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A mola mestra da formagao académica € a
pesquisa, que no contexto da chamada sociedade
do conhecimento se transforma em principio
educativo da educagdo académica e profissional.
Linda G. Reis (2012, p. 37).

A gestao empresarial contemporanea caracteriza-
se pela atuagdo, cada vez mais marcante, do
elemento humano e do fator tecnoldgico,
caminhar nesse sentido ajudara a chegar junto com
o futuro!

Rosana Teresinha D’Orio de Athayde Bohrer (2019).
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PREFACIO

Precisamos formar pessoas que pensem, que criem, que fagam o
mundo progredir. E ndo se faz o mundo progredir com leveza.
Gilles Lipovetsky

A obra “Didlogos Contemporaneos em Gestao Organizacional” foi
produzida por profissionais vinculados aos contextos: académico e
organizacional. A medida que o leitor percorrer os textos poderd
perceber que os autores dialogam por indmeros estudos e pesquisas a
fim de sustentar suas constru¢bes. As andlises e consideragdes
formuladas por reflexdes e orientacbes pari passu a gestdo,
evidenciam um movimento voltado tanto para a producdo cientifica
quanto para a formacdo de pessoas que sejam ativas no processo
evolutivo de sua época.

Os temas abordados nesta obra estdo relacionados com as
caracteristicas da gestdo atual, que se viu impelida para o
desenvolvimento como um processo natural que contempla os
aspectos relacionados ao capital humano, ator que ocupa todos os
lugares na administracdo e na operacdo. Sera possivel, ao leitor,
observar concepgdes cujo o foco e a atencdo estdo voltados para
diversos tipos de Organizagses.

Em diferentes momentos, os autores sublinham a ideia de ndo ser
mais possivel tratar a gestdo de uma organizagdo sem que,
obrigatoriamente, seja considerado o envolvimento e a administracao
de riscos de toda natureza, materiais, contratuais, de sistemas e de
pessoal. Evidentemente, esse aspecto também pondera o correto
entendimento do objetivo maior de uma empresa, que é o ganho e 0
avanco de sua competitividade. O lucro, que permitira a renovacao do
ciclo produtivo, também aponta para a geragao de mais empregos e,
como consequéncia, oferece sua parcela de contribuicao para a
melhoria da economia do pais.

Dessa forma, movidos pelos impulsos gerados pela concorréncia,
é possivel compreender que a Unica maneira de enfrentar o momento
atual e futuro sera olhar para dentro, remodelando ou ressignificando
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a estrutura administrativa, operacional e de recursos humanos para
que 0s processos possam ser ajustados em todas as dimensées. E
nesta visdo de realidade e futuro possivel que encontramos o valor dos
temas apresentados pelos autores, expressos com singularidade, nas
paginas desta obra.

Evaldo Tadeu Gomes Rosa'

' Diretor Regional Centro-Norte da Kroton Educacional. Profissional na drea financeira,
possui graduagao em Ciéncias Contabeis pela Universidade Federal de Mato Grosso
(1997), especializacdo em Gestdo Empresarial (2004). Experiéncia em controles
orcamentarios com elaboragdes de relatdrios gerenciais, conhecimento e pratica em
Desenvolvimento de Projetos de Investimentos. Habilidade em Coordenagdo e
Gestdo de equipes. Docente nas disciplinas: contabilidade geral, contabilidade
empresarial, contabilidade comercial e auditoria, contabilidade de custos e analise
das demonstragdes financeiras.
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CONTEXTUALIZACAO DA OBRA

Este livro, na forma de coletdnea, trata de experiéncias, estudos e
pesquisas sobre o tema Gestao de Empresas na Contemporaneidade.
Partindo do compromisso com a producao de conhecimentos, objetiva
(re)pensar conceitos classicos e emergentes no campo do trabalho.

A gestdo organizacional vem desconstruindo, progressivamente,
o mundo concreto e palpavel estabelecido por décadas, para atender
a uma era cada vez mais tecnoldgica e veloz, na qual a informacdo e as
relagbes de trabalho acontecem em um misto de ambientes
colaborativos virtuais e fisicos. Muito embora esta realidade imprima
um sentido de impermanéncia, de transitoriedade em quase tudo, a
comecar pela politica de administracao estratégica empresarial, seus
sistemas e modelos de inovacdes para o alcance dos resultados.
Reconhecemos que tal desconstrucao ndao deve alterar o principio de
que existe uma base que ndao muda, que é a capacidade de o ser
humano desenvolver-se. Investir no capital humano, portanto,
continua a ser a maior e mais promissora estratégia de enfrentamento,
sobretudo, quando as mudancas ocorrem de maneira disruptiva.

As pessoas que tém o potencial para gerar solucdes, podem,
também, provocar problemas. Neste sentido, é fundamental que o
foco de toda estrutura de gestao, dirija-se ao campo do
desenvolvimento humano, pois ele continua sendo o ponto de partida
e o ponto de chegada de nosso dever de servir.

E na urgéncia de refletir sobre gestdo na atualidade que
professores/pesquisadores reunidos em torno de um objetivo comum:
aprender e reaprender, elaboraram esta obra que tem como destaque
as seguintes abordagens:

Importancia da Analise Qualitativa de Riscos Para a Gestdo de
Projetos, escrito por Addo Nunes Alves, Eva Cristina Alves, Rafael
Gongalves Campolino e Igor Gabriel Mesquita Aradjo. Aborda a
importancia da andlise de riscos, com foco no aumento da
probabilidade e no impacto de eventos positivos no contexto da
reducao dos eventos adversos.
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Gestao de Pessoas no Processo Produtivo, escrito por Ana Beatriz
Ulhoa Cobalchini e Izabel Cristina Aradjo da Silva. Trata da importancia
do modelo de gestao da empresa para obter vantagem competitiva
diante da concorréncia.

A Educacdo Financeira e o Microempreendedor, escrito por
Andrea Camelo da Silva. Destaca a importancia do conhecimento
sobre educacdo financeira para o microempreendedor administrar
Seus recursos.

Treinamento, Desenvolvimento e Educac¢do: ferramentas para o
aumento da produtividade no ambiente empresarial, escrito por
Angelo de Sousa Santarlacci, Roberta Alves da Silva e Vilma Ribeiro da
Silva. Discute a relacdo do trabalho com a produtividade como
elemento dos fatores de producdo.

Protecionismo e Entraves Portudarios na Navegacdo de
Cabotagem no Brasil, escrito por Angelo de Sousa Santarlacci, Maria
Angélica Costa Oliveira e Wanderlei Moura Barbosa. Debate o
aumento da importancia da atividade de cabotagem no Brasil desde a
proclamacgdo da Republica.

Estrelas Além do Tempo: o assédio moral nas rela¢cdes de
trabalho, escrito por Brenno Anderson de Souza Rodrigues, Maria
Alice Duarte Gurgel Soares e Marcia Lucia de Souza. Aborda a
importancia do trabalho humano para o desenvolvimento econémico,
social e pessoal, tratando da evolu¢dao do direito do trabalho,
associado a pratica ainda existente do assédio nas relagbes do
trabalho.

O Impacto da Motivacdo no Clima Organizacional de uma
Distribuidora de Bebidas em Cascavel-CE, escrito por lanelli Lopes
Loureiro, Patricia Maia Cordeiro Dutra e Brenno Anderson de Souza
Rodrigues. Aponta a qualidade da administragdo como um dos
principais objetivos das liderancas das empresas, incluindo a
manutencao da satisfacdo das pessoas no ambiente do trabalho como
fator de crescimento da organizacao.

Empreendedorismo Social: Vila Samaritana e ONG Programando
para o Futuro, escrito por Bruno Flavio Vieira, Matheus Eduardo Costa
Cunha e Vinicius Van-Gualberto de Brito. Trata o empreendedorismo
social como um conceito em desenvolvimento e que tem se
apresentado ao mundo como uma proposta no processo de solugao
de problemas.
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Avaliacdo de Desempenho a Partir da Percepc¢ao de Estudantes
da Pés-Graduagao Lato Sensu: um estudo de caso em uma instituicao
de ensino superior privado, escrito por Dryhellen Felix da Silva,
Cristiano Caruso Rinaldi dos Santos, Magali Francisca de Oliveira Silva
e Rafael Goncalves Campolino. Aborda a importancia do capital
intelectual como estratégia agregadora de valor as organizacdes.

Lideranca: a arte de influenciar pessoas, escrito por Cleyre Neves
Martins Pinto. Coloca em pauta o papel do lider como essencial para o
desenvolvimento  da  organizagdo, considerando que o
comportamento das pessoas pode influenciar na consecu¢dao dos
objetivos organizacionais.

Gestdo por Competéncia e Conhecimento: uma contribui¢do na
evolucdo dos recursos humanos das organizagbes, escrito por
Demontier Camelo da Silva. Versa sobre a importancia da gestdo
baseada em uma cultura da competéncia para a qualidade dos
resultados.

Possibilidades Estratégicas para Gestdo Publica na Classificacdo
de Indicios de Fraudes Fiscais, escrito por Fabiola Cristina Venturini e
Dione Ramos Canuto. Discursa a respeito da evolu¢cdo da
complexidade das obriga¢6es do Estado para com a sociedade e dasua
dependéncia no recolhimento de tributos.

Clima Organizacional: reflexos da sua influéncia no ambiente de
trabalho, escrito por Rafael Jesus de Oliveira, Rayza Mara Carvalho de
Franga e Luana Alves D’ Almeida. Discute sobre a responsablidade da
administragdo de recursos humanos da empresa com o
desenvolvimento profissional e o estabelecimento de uma relagdo
empresa — pessoas com boa qualidade.

Sistema de Avaliacao de Pessoal: um estudo de caso a partir do
novo sistema de avaliacdo do Exército Brasileiro, escrito por Wesley
Kadu de Souza Batista, Rafael Gongalves Campolino, José Odimilson
Leal Junior e Sandro da Silva Nogueira. Considera a importancia da
avaliacdo de desempenho de seus colaboradores, abordando como
exemplo o sistema adotado pelo Exército Brasileiro para avaliar seus
militares.

A Importancia da Gestdo do Clima Organizacional, escrito por
Maria do Socorro da Silva e Silva, Lauanna Martins Lopes, Vanessa
Freires da Silva e Rejane Matias Gomes da Silva. Trata da relevancia do
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clima organizacional como fator de sucesso, necessario ao
estabelecimento de melhor qualidade de vida e ambiente de trabalho.

Gestdo Estratégica de Pessoas: avaliacao de desempenho por
competéncia como recurso para o crescimento organizacional,
escrito por Magdiel de Oliveira Santos. Discute a gestdao por
competéncias como a principal chave no modelo de apreciacao
sistematica de desempenho.

Estratégia Executiva: foco no planejamento estratégico para a
gestdo de pessoas, escrito por Rosane de Morais da Silva e Mario
Aparecido da Silva. Destaca a importancia da visdo estratégica no
planejamento da gestdo de pessoas para melhor delineamento do
negdcio.

Sustentabilidade: um diferencial competitivo dentro das
organiza¢des, escrito por Osnir Martins Rodrigues e Antdnia Erica
Linhares Monteiro. Trata da necessidade das empresas conquistarem
a sustentabilidade por meio da busca por inova¢des tecnoldgicas,
politicas governamentais e criacdo de inova¢des que atendam a
demanda, resolvendo problemas ambientais.

A Cultura Organizacional como Fator de Desenvolvimento das
Organizac¢des, escrito por Priscila Miranda de Carvalho Coletto,
Geisrael Teles de Jesus e Isabel Cristina Marques Fensterseifer.
Discorre sobre a dificuldade que a empresa pode ter para o seu
desenvolvimento, apontando a importancia do papel da cultura
organizacional nesse processo.

A Influéncia da Inteligéncia Emocional como Propulsor Positivo
do Colaborador no Clima Organizacional, escrito por Patricia Pamela
Magalh3es Ribeiro, Rafael Jesus de Oliveira, Pollyanna Pereira Ferraz e
Lauanna Martins Lopes. Aborda aimportancia do bom relacionamento
entre os colaboradores, movido por emocdes e crengas que
impulsionam comportamentos influenciadores das decis6es e do clima
organizacional.

Burnout no Setor de Construcdo Civil: uma revisao da literatura
por meio do enfoque meta-analitico consolidado, escrito por Ronan
Cruz Amoras, Natdlia Tatsch Wiesiolek e Patricia Mota Milhomem.
Aponta, a partir do estado da arte, o fato do avanco da tecnologia ter
tornado os setores de bens e servios cada vez mais competitivos,
destacando, por outro lado, a existéncia de uma forte linha de
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abordagem que analisa o impacto do estresse no trabalhador da
construcao civil.

A Importancia da Gestao de Recursos Humanos para o Clima e
Cultura Organizacional, escrito por Silvana Campos Morais Costa, Nora
Jaqueline Barbosa e Tamires Jdcome dos Santos. Faz referéncia sobre
a importancia da existéncia ativa do departamento de recursos
humanos para gestdo do clima e cultura organizacional.

Esta obra foi produzida para criar um ambiente de didlogo,
trazendo ao leitor novas formas de aprender e reaprender a partir de
multiplos e contemporaneos olhares, que certamente ultrapassarao
os limites deste livro.

Boa leitura!

Rafael Gonc¢alves Campolino e
Rosana Teresinha D'Orio de Athayde Bohrer
Organizadores
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IMPORTANCIA DA ANALISE QUALITATIVA DE RISCOS
PARA A GESTAO DE PROJETOS

Adao Nunes Alves'
Eva Cristina Alves?
Rafael Gongalves Campolino?
Igor Gabriel Mesquita Araujo*

“Quando vocé aceita correr riscos, aprende que haverd vezes em que vocé serd
bem-sucedido e outras em que falhard, mas que ambas sdo igualmente importantes.”.
(Ellen DeGeneres)

O panorama mercadoldgico brasileiro atual vem se
caracterizando por apresentar uma alta competitividade, concorréncia
e vulnerabilidade nos fatores internos e externos das organiza¢ées.
Proporcionando uma busca incessante para que tais fatores
supracitados impactem ao minimo os projetos nas organizagdes,
fazendo que as mesmas procurem ter visdes diferenciadas dos
projetos para que consigam vislumbrar e tracar estratégias para
alcancarem os seus objetivos estabelecidos. Sendo assim, hd uma
necessidade crescente em conseguir “antecipar o futuro” no que
tange ao gerenciamento dos riscos.

' Mestre em Sistema Mecatrénico pela Universidade de Brasilia (UNB). Gerente de
Projetos na Contexto Solugbes - Brasil. Docente na Anhanguera Educacional de
Valparaiso de Goias - Brasil. Email: nunesptu@hotmail.com

2 Especialista em Gestdo de Recursos Humanos pela Faculdade do Noroeste de Minas
(FINOM). Pedagoga. Docente da Faculdade do Noroeste de Minas (FINOM) — Brasil.
Email: evacristianaat8@hotmail.com

3 Mestre em Educagdo pela Universidad Nacional del Centro de la Provincia de Buenos
Aires — UNICEN/ UNICAMP. Doutorando em Educagdo pela UNICEN - Argentina.
Pedagogo. Membro do Observatdrio de Gestdo Escolar Democrdtica (Observe) —
Universidade Federal do Pard - Brasil (UFPA) e da Sociedade Espanhola de
Pedagogia (SEP). E-mail: rafaelcampolino@yahoo.com.br

4 Graduando em Ciéncia da Computacdo pelo Centro Universitario de Desenvolvimento
do Centro-Oeste (UNIDESC) - Analista de Sistemas e Desenvolvedor na Contexto
Solugbes - Brasil. Email: igorgabrielma@gmail.com
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Neste momento pode-se adicionar ao estudo a gestao de risco,
pois segundo PMI (2004) “os objetivos do gerenciamento de risco do
projeto sao aumentar a probabilidade e o impacto dos eventos
positivos e diminuir a probabilidade e o impacto dos eventos adversos
ao projeto, no qual é composto basicamente por seis processos:
Planejamento do Gerenciamento de Riscos, Identificacdo de Riscos,
Andlise Qualitativa de Riscos, Andlise Quantitativa de Riscos,
Planejamento de Respostas aos Riscos e Monitoramento e Controle de
Riscos”.

Os riscos em projeto representam ao mesmo tempo ameacas e
oportunidades. Partindo deste contexto hd como ndo se preocupar
com os riscos? Como qualifica-los? Como prioriza-los?

Este artigo de andlise bibliografica objetiva-se por mostrar a
Importancia da Andlise Qualitativa de Risco para a Gestdo de Projetos.

O que é um projeto?

Segundo o PMI (2004), é um esforco temporario empreendido
para criar um produto, servico ou resultado exclusivo, temporario que
tem por finalidade criar um produto, servico ou resultado Unico.

Ao iniciarmos o desenvolvimento de um projeto é de suma
importancia identificar e reunir-se com os principais stakeholders, pois
sao os patrocinadores do projeto pessoas com autonomia de delegar
recursos e tomar decisdes relacionadas ao projeto.

As principais caracteristicas de um projeto

e Unico: quando tem um modo de apresentar o produto a empresa.
Tem prazo limitado quando a data de inicio e fim esta estipulada.

e Temporario: quando todos os projetos possuem um inicio e um
final definidos. O final é alcancado quando os objetivos do projeto
tiverem sido atingidos, quando se tornar claro que os objetivos do
projeto tiverem sido atingidos, quando se tornar claro que os
objetivos do projeto ndo serdo ou ndo poderao ser atingidos ou
quando ndo existir mais a necessidade do projeto e ele for
encerrado.
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O que é gerenciamento de projetos?

De acordo com PMI (2004), o gerenciamento de projetos € a
aplicacdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as
atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos. O
gerenciamento de projetos € realizado através da aplicagdo e da
integracao dos seguintes processos de gerenciamento de projetos:
iniciacao, planejamento, execu¢ao, monitoramento e controle, e
encerramento.

Os gerentes de projetos sdao pessoas responsdveis pela
administragcdo dos processos envolvidos e pela aplicacao das técnicas
e ferramentas necessdrias para que sejam cumpridas as atividades do
projeto.

Gerenciar um projeto inclui:

¢ Identificacdo das necessidades

e Estabelecimento de objetivos claros e alcangdveis

e Balanceamento das demandas conflitantes de qualidade, escopo,
tempo e custo

e Adaptagdo das especificacdes, dos planos e da abordagem as
diferentes

e PreocupacgOes e expectativas das diversas partes interessadas.

Restricbes dos projetos

Nas organizag¢bes existem mais solicitacbes de projetos do que
recursos para trabalhar neles. Esses recursos seriam as restri¢oes.
Todo projeto é submetido a trés restricGes: tempo, custo e qualidade,
e as vezes as trés sao limitadas.

Premissas
De acordo com o PMI (2004), as premissas do projeto sdo tudo
aquilo que acreditamos ser verdade. Cada projeto tera seu prdprio

conjunto de premissas que devem ser identificadas, documentadas e
atualizadas no decorrer do projeto.
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Ciclos do projeto e processos do gerenciamento

Segundo relato publicado Heldman (2005, p.21), os ciclos de vida
do projeto sdo iguais aos ciclos feitos pelos pais ao acompanhar o
crescimento de seus filhos até a fase adulta. Os projetos comegam do
mesmo modo e segue uma trajetdria semelhante. As institui¢bes
geralmente definem as fases do ciclo de vida do projeto. Conforme
mostra a figura abaixo as fases de um projeto sdo:

Figura 1: Sequéncia tipica de fases no ciclo de vida de um projeto.

ldéia
Entradas | Equipe de gerenciamento de projetos

Fases | INICIAL  INTERMEDIARIA

L L L il L il
| I

Saidas | Termo de Plano
abertura

Aceitagao

do gerenciamento Declaragao Linha Aprovagao
de projetos do escopo  de base Progresso Entrega
Entrega P
] dut
do projeto rodute

Fonte: Project Management Institute, 2004.
Areas de conhecimento do gerenciamento de projetos

Em consonancia ao PMI(2004), a iniciacdo do projeto é o primeiro
grupo de processos do ciclo de vida de um projeto. Além dos grupos
de processos do projeto, o PMI (2004) classifica os processos que
constituem cada grupo em nove Areas de Conhecimento do
Gerenciamento de Projetos: Gerenciamento da Integra¢ao do Projeto,
Gerenciamento do Escopo do Projeto, Gerenciamento do Tempo do
Projeto, Gerenciamento dos Custos do Projeto, Gerenciamento da
Qualidade do Projeto, Gerenciamento dos Recursos Humanos do
Projeto, Gerenciamento das Comunicacdes do Projeto, Gerenciamento
dos Riscos do Projeto e Gerenciamento de Aquisi¢cdes do Projeto.

Gerenciamento da integracdo do projeto

De acordo com Heldman (2005), o gerenciamento da integracao
do projeto a drea de conhecimento trata da coordenacdo de todos os
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aspectos do plano de projeto, e envolve um elevado nivel de interacao.
O planejamento e a execug¢do do projeto e o controle de mudangas
ocorrem ao longo de todo o projeto e se repetem continuamente
durante a execugao do projeto.

Gerenciamento do escopo do projeto

O gerenciamento do escopo do projeto é formado por cinco
processos: Iniciacdo, Planejamento do Escopo, Definicdo do Escopo,
Verificagao do Escopo e Controle de Mudangas do Escopo.

Heldman (2005), diz que o gerenciamento de escopo do projeto
refere-se a definicdo de todas as atividades do projeto. Todos os
processos envolvidos na execucao do projeto, e somente o trabalho
necessario para finalizar o projeto, pertencem a essa drea de
conhecimento.

Todos os processos supracitados sdo completamente interativos,
ocorrem pelo o menos uma vez durante o ciclo de vida do projeto.

Gerenciamento do tempo do projeto

Estda area de conhecimento é composta por cinco processos:
Definicao das Atividades, Sequenciamento de Atividades, Estimativa
de Duragdo das Atividades, Desenvolvimento do Cronograma e
Controle do Cronograma.

Em modos gerais é area que trata da conclusdao do projeto em
tempo habil, onde todos os cinco processos estdao envolvidos. Nos
projetos de menor escala, o sequenciamento de atividades, a
estimativa de duracdo das atividades e o desenvolvimento do
cronograma sao tratados como uma Unica atividade.

Gerenciamento dos custos do projeto

Como o préprio nome evidencia € a area que trata dos custos e
orcamentos do projeto. A formacdo desta drea de conhecimento é
dada por quatro processos: Planejamento de Recursos, Estimativa de
Custos, Elaboracdo de Orcamentos de Custos e Controle de Custos.

As atividades mais importantes dessa drea de conhecimento sao
estimativas de custos e recurso, que permitem controlar tais custos
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para garantir que o projeto permaneca dentro do orgamento
aprovado.

Gerenciamento da qualidade do projeto

De acordo com o PMI (2004), é nesta area de conhecimento que
garante que o projeto atende os requisitos nos quais se comprometeu,
concentrando-se na qualidade do produto e na qualidade do processo
de gerenciamento de projetos empregado durante o ciclo de vida do
projeto.

O gerenciamento da qualidade do projeto é formado por trés
processos: Planejamento da Qualidade, Garantia da Qualidade e
Controle da Qualidade.

O desempenho geral do projeto é avaliado por esses processos, e
ainda, monitoram os resultados do projeto e os comparam com os
padrdes de qualidade estabelecidos no processo do planejamento do
projeto, a fim de garantir que o cliente receba o produto ou servico
que supOe ter comprado.

Gerenciamento de recursos humanos do projeto

Em conformidade a Heldman (2005), o gerenciamento de
recursos humanos em um projeto € uma das dreas mais importante se
ndao a mais importante, pois trata de todos os aspectos do
gerenciamento e da interacdo das pessoas, incluindo lideranga,
orientagdo, resolucdo de conflitos, avaliagdes de desempenho entre
outros.

O PMI diz que os processos de gerenciamento de recursos
humanos do projeto incluem:

e Planejamento de recursos humanos - Identificacdo e
documentacao de fungbes, responsabilidades e relacbes
hierarquicas do projeto, além da criacao do plano de
gerenciamento de pessoal.

e Contratar ou mobilizar a equipe do projeto - Obtencdo dos
recursos humanos necessarios para terminar o projeto.

e Desenvolver a equipe do projeto — Melhoria de competéncias e
interacao de membros da equipe para aprimorar o desempenho
do projeto.
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e Gerenciar a equipe do projeto - Acompanhamento do
desempenho de membros da equipe, fornecimento de feedback,
resolu¢do de problemas e coordenag¢do de mudangas para
melhorar o desempenho do projeto.

Todos esses processos visam fazer com que os recursos humanos
alocados para um projeto sejam utilizados de maneira eficaz.

Gerenciamento das comunica¢6es do projeto

Segundo Heldman (2005), o gerenciamento das comunicagdes do
projeto é uma drea de conhecimento que é constituida pelos
processos de Planejamento de Comunica¢bes, Distribuicdo de
Informagbes, Relatério de Desempenho e Encerramento
Administrativo.

Todos esses processos estdo relacionados com as habilidades
gerais de comunicacao, e ainda, as competéncias de comunica¢des sao
também habilidades gerais de um bom gerenciamento no qual o
gerente de projeto deve usar no seu dia a dia.

Heldman (2005), afirma ainda, que os processos envolvidos
visam a garantir que todas as informac¢6es do projeto — inclusive plano
do projeto, avaliagbes de risco, notas tomadas em reunides e assim por
diante - sejam coletadas, documentadas, arquivadas e descartadas
quando apropriado. Asseguram também a distribuicdo e
compartilhamento das informag¢6es com os stakeholders, geréncia e
integrantes do projeto nos momentos adequados.

Gerenciamento de riscos do projeto

O fato de se realizar o gerenciamento de risco decorre
principalmente da consciéncia da existéncia de fatores internos ou
externos do projeto, onde o seu desencadeamento ao longo do ciclo
de vida pode alterar o objetivo do projeto, fazendo-se necessdrio a
identificacdo destes fatores, a probabilidade de ocorréncia e até
mesmo o impacto que ele pode trazer para o projeto. E importante
salientar que todos estes fatores citados variam ao longo do ciclo de
vida do projeto, sendo necessdrio proceder-se a identificacao dos
riscos em todas as suas fases.
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O gerenciamento de risco contém seis processos sendo:
Planejamento do Gerenciamento de Riscos, Identificacdo de Riscos,
Andlise Qualitativa de Riscos, Andlise Quantitativa de Riscos,
Planejamento de Respostas aos Riscos e Monitoramento e Controle de
Riscos.

Os riscos em projeto representam ao mesmo tempo ameacgas e
oportunidades. Todos os processos desta drea de conhecimento
fazem com que haja uma maior minimizagdo dos riscos e ainda,
identificar as consequéncias positivas dos riscos e explord-las de modo
a aprimorar os objetivos do projeto.

Figura 2: Tipo de abordagem para gerenciamento de riscos x existéncia
de riscos ndo avaliados corretamente.

Gestdo de Riscos x Existéncia de Riscos
n3do avaliados corretamente

100%
20%
80%
F0%
60%
50%
40%
30% .
0% B Nio
10% ESim
0%
Baseado em uma Realizado Mio tratamos riscos em
metodologia formal, informalmente, projetos na nossa
estruturada por conforme o interesse ou organizagdo
paliticas, procedimentos necessidade do
e formularios. responsavel pelo
projeto

Fonte: Russo, 2011 apud PMI do Brasil, 2008.

De acordo com RUSSO (2011), a pesquisa de Benchmarking feita
pelos capitulos dos PMI do Brasil (2008), 32% dos projetos poucas
vezes atingem o objetivo do negdcio. Por sua vez, 61% das empresas
indicaram que o gerenciamento de riscos é realizado informalmente,
conforme o interesse ou necessidade do responsavel pelo projeto e 8%
ndo tratam os riscos. Quanto aos problemas que mais ocorrem, em
quinto lugar, com 47% de indicagdes, aparece o problema dos riscos
nao avaliados corretamente. Com o apoio da equipe de Benchmarking,

26



estas duas constata¢des foram cruzadas, gerando a figura 2 na qual se
pode perceber que mesmo quando se usa metodologia formal, o
percentual de ocorréncia de riscos fica em 39%. Comparando-se com
os percentuais quando se trata informalmente (56%) ou ndo se trata
(62%) os riscos, o valor de 39% pode ser considerado alto e indicativo
de problema, pois era de se esperar que o percentual fosse menor.

A importancia da gestao de projetos

Para uma boa Gestdo de Projetos ser encaminhada com sucesso,
ha wuma preocupagdo de suma importancia quanto ao
desenvolvimento de todo o processo de um gerente de projetos, a ser
aplicado com as técnicas especificas e cumpridas em cima de uma boa
coleta de requisitos, definicao das atividades, desenvolvimento de um
cronograma especifico para as tarefas a serem cumpridas, estimando
os custos e determinado o orcamento, a comunica¢do também ¢é
importante para que seus stakeholders possam estar a parte do
assunto tendo uma compreensdo exata do trabalho a ser
desenvolvido, para que, em uma identificacdo de riscos, possa ser
realizada uma analise qualitativa dos riscos, dando em seguida uma
resposta aos riscos e concluindo um projeto com categoria,
alcancando as metas e objetivos desejados, para que, a empresa possa
inovar e evoluir com as melhores expectativas.

Segundo Vargas (2011), e com base em contetidos ja estudados,
0s postos-chaves para o sucesso do gerenciamento de projetos esta
relacionado ao conhecimento sobre cendrio organizacional e todos os
seus fatores internos e externos, bem como a elementos préprios do
projeto em si, como uma boa geréncia de escopo, uma boa geréncia
na andlise de riscos, bom geréncia mento de recursos humanos e etc.
Portanto segundo palavra do préprio entrevistado, além de todos os
conhecimentos das dreas citadas anteriormente, um bom gerente de
projetos de deve possuir habilidades de lideranca, comunicacao, senso
de justica, ser claro, possuir uma boa reputagao e principalmente uma
formacdo que qualifique o gerente a lidar com todos esses
conhecimentos e recursos que envolvem a Geréncia de Projetos.

Gerenciamento de projetos ja existe ha mais de trinta anos, hoje
em dia sé vem mudando o conceito. Toda empresa é voltada para
projetos, sem eles a empresa é impossibilitada de ter um excelente

27



crescimento. Existem algumas palavras de ordem como: Escopo, que
seria 0 que tem que fazer exatamente, é como uma reta onde vocé
estd e aonde vocé quer chegar; Risco, quando ha um bom
conhecimento do projeto, se hd menos risco, como o segredo de um
projeto é minimizar o problema, entdo riscos sao inevitaveis; Aspectos
Humanos, um dos mais dificeis de gerenciar porque quando hd equipes
desmotivadas é dbvia a perda de qualidade, a perda de resultados e o
stress é nitido, ndo ha rendimentos com sucesso; Lideranca é uma
habilidade que falta nos gerentes, a capacidade de comunicar bem, ser
claro e ser justo, combinou entdo cumpri isso € de suma importancia;
Poder é amoral porque vocé usa ele do jeito que achar melhor, esse
poder que é construido em cima de sua referéncia, do seu senso de
justica é o poder duradouro influenciando as pessoas a alcangar seus
resultados; Etica, € moral e falta de ética € imoral, ser ético gera mais
sucesso; para um Brasil melhor precisa haver étimas qualifica¢oes, é o
que falta; Gerenciamento de Portfdlio é a ponte que une a estratégia
da empresa e os projetos, com uma preocupa¢do em fazer o projeto
certo. Ao final Vargas cita uma frase que resume tudo: “Quem estd na
frente, corre mais riscos, e se tudo der certo, colhe mais resultados.”

Gestao deriscos

Para Ward (2000), a definicdo de risco seria o efeito acumulativo
da probabilidade de incerteza que pode afetar positivamente
(oportunidade) ou negativamente (ameaca) o projeto, ou seja, a busca
de solug¢bes que possam diminuir a possibilidade de falhas, riscos ou
impedimentos sao vitais para o projeto.

O Project Management Institute (PMI), em seu Universo do
Conhecimento do Gerenciamento de Projeto - o PMBOK (Project
Management Body of Knowledge) trata das areas do conhecimento,
sendo o Gerenciamento de Risco uma delas.

Os principais riscos a que um projeto estd exposto, refletem
diretamente nos custos, prazo, escopo e qualidade. Um projeto pode
se tornar invidvel, por exemplo, no momento em que se percebe que
0s custos ndao sao interessantes para o usudrio. Importancia
identificada também como objetivo do gerenciamento de riscos € a
vontade de aumentar a probabilidade e o impacto dos eventos
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positivos e diminuir a probabilidade e o impacto dos eventos adversos
ao projeto.

O PMI (2004), define alguns processos para o Gerenciamento
de Riscos de Projetos: Planejamento, Identificacdo do Risco;
Qualificagdo e Quantificacdo; Desenvolvimento da Resposta e
Controle das Respostas. Na imagem abaixo extraida do PMI (2004),
ilustra os processos para o gerenciamento de riscos de Projeto:

Figura 3: Gerenciamento de Riscos do Projeto

GERENCIAMENTO DE
RISCOS DO PROJETO
11.1 Planejamento _ 11.3 Anilise qualitativa
do gerenciamento 11.2 Identificagio de riscos de riscos
de riscos °
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.3 saidas -1 Registro de riscos (atualizagbes)
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e controle de riscos

11.5 Planejamento de .1 Entradas
respostas a riscos é de ger
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Fonte: Project Management Institute, 2004.
Planejamento do gerenciamento de riscos
Planejamento do gerenciamento de riscos € a decisdo inicial de

como sera feito a execu¢do das atividades de gerenciamento de riscos
de um projeto.
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Identifica¢do de riscos

A ldentificag@o de riscos consiste em determinar quais riscos sao
importantes e que possam afetar o projeto e em documentar as
caracteristicas de cada um. A identifica¢do ocorre ao longo de todo o
projeto e verifica riscos internos e externos. Uma lista de verificacdo
de riscos possiveis € uma boa orientacdo para o Gerente de Projeto
iniciar esta tarefa, mas ndo se deve esquecer que nem todos os riscos
sao conhecidos.

Atualmente nota-se que um fator que torna o risco um campo
ainda mais carente de detalhes € a falta de documentacdo e registro
dos fatos.

Qualificacdo e quantificacao

O processo de Qualificagdo envolve a Andlise qualitativa de riscos,
que é avaliacdo e combinacdo dos riscos e de suas probabilidades de
ocorréncia e impactos para se determinar a prioridade dos riscos para
sua analise.

J3 a Andlise quantitativa de riscos, como processo da
Quantificacdo, envolve uma avalia¢do do risco e sua interacdo com os
resultados do projeto. A cada situacao de risco podem ser analisados
os valores pertinentes ao projeto, levando-se em conta as
probabilidades do risco ocorrer e do que pode representar em termos
de alteragdo de custos e de prazos. A técnica mais comum é a analise
de Monte Carlo, uma representagdo gréfica que demonstra a evolugao
do projeto em funcdao do tempo.

Desenvolvimento e controle das respostas

O Desenvolvimento da Resposta é uma etapa que envolve o
processo de Planejamento de respostas a riscos, que é o
desenvolvimento de op¢Oes e a¢bes para aumentar as oportunidades
e reduzir as ameacas aos objetivos do projeto. E também o processo
de Monitoramento e controle de riscos, que é acompanhamento dos
riscos identificados, monitoramento dos riscos residuais, identificacao
dos novos riscos, execucao de planos de respostas ariscos e avaliacao
da sua eficacia durante todo o ciclo de vida do projeto.
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A importancia da gestao de riscos

De acordo com PMI (2004), a importancia da gestdo de riscos se
d3 na interacdo dos processos que compdem a Gestdo de Riscos,
observa-se a importancia da Andlise Qualitativa dos Riscos no
desenvolvimento do projeto, que por ser uma parte do planejamento
detalhado que prevé eventos fortuitos. Tais eventos podem trazer
impactos nos custos, prazos e na qualidade do projeto. Por exemplo,
um projeto foi concebido para ser concluido em 12 meses, o gerente
vislumbra quais sdo os provdveis riscos que aquele projeto pode vir a
apresentar neste periodo. Ird dizer se as pessoas envolvidas sdo
capacitadas tecnicamente para levar o projeto até sua conclusao, ird
adotar medidas para o caso de saida ou impedimento de algum
membro da equipe, etc.

E bem verdade que, mesmo com precau¢bes adotadas no inicio
do projeto, ha probabilidade de que algum evento ndo programado
ocorra durante a execu¢do do empreendimento, pois, ndo € possivel
reduzir a zero a chance de ocorréncia, ndo se conhece todo tipo de
risco existente nao se pode determinar todo tipo de riscos.

Desta forma podemos inferir que o gerente faz um exercicio de
prevencao para possiveis fatos adversos ao trabalho, pois, sabemos
que é praticamente impossivel eliminar os riscos além de ndo se
conhecer todos eles.

O dinamismo e experiéncia do gerente do projeto também sao
elementos fundamentais para o sucesso do empreendimento.
Conhecendo melhor os riscos inerentes ao projeto ele terda uma visao
mais apurada e critica acerca do que é possivel acontecer durante o
percurso e, levard menos tempo para a solu¢ao de quaisquer eventos
adversos.

Os conceitos do PMI s3o complementares e mostram a
necessidade dos Gerentes de Projetos conhecerem e aplicarem as
praticas de Gerenciamento do Risco para melhor desenvolver seus
empreendimentos e poder garantir os resultados esperados. Os
clientes cada vez menos aceitam a imprevisibilidade dos projetos de Tl
e seus altos custos. Por outro lado, a complexidade das soluc¢des
cresce aumentando as incertezas, num ambiente dindmico. Este
cenario requer melhor preparo do Gerente de Projeto em lidar com o
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desconhecido e o Gerenciamento de Risco é, sem duvida, um grande
instrumento.

Andlise qualitativa de riscos

Segundo Bouer (2005), a maturidade de uma instituicdo pode
significar que ela estd perfeitamente apta a gerenciar seus prdprios
projetos. Na drea de engenharia de software, por exemplo, o0 modelo
Project Management Body of Knowledge (PMBOK), que fornece uma
estrutura de referéncia para os modelos de maturidade Project
Management Maturity Model (PMMM) e Organization Project
Management Maturity Model (OPM3), contempla nove dreas de
conhecimento em gestao de projetos, dentre elas a drea relacionada a
Riscos.

A Gestdo de Riscos é formada por processos que tratam da
realizacdo de identificagdo, andlise, respostas, monitoramento e
controle e planejamento do gerenciamento de riscos de um projeto. O
seu objetivo é maximizar a probabilidade e o impacto dos eventos
positivos e minimizar a probabilidade e o impacto dos eventos
negativos ao projeto. Dentre os processos que fazem parte do
gerenciamento de riscos de um projeto estd a Analise qualitativa de
riscos.

Segundo o PMI (2004), a Andlise Qualitativa de Riscos é a
priorizagao dos riscos para andlise ou acdao adicional subsequente
através de avaliagdo e combinagdo de sua probabilidade de ocorréncia
e impacto. Portanto trata-se da etapa de Gestao de Riscos que avalia a
prioridade dos riscos identificados considerando a probabilidade de
sua ocorréncia, o impacto de cada risco nos objetivos do projeto, a
tolerancia a risco das restricbes de custo, cronograma, escopo e
qualidade do projeto, e urgéncia requerida para as respostas aos riscos
identificados.

Os processos do gerenciamento de riscos do projeto interagem
entre si e também com processos de outras dreas de conhecimento. A
instituicdo deve estar envolvida com uma abordagem proativa e
consistente do gerenciamento dos riscos durante todo o ciclo de vida
do projeto. Portanto, uma boa analise qualitativa depende também da
qualidade das informacdes disponiveis sobre os riscos do projeto.
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De acordo com o PMI (2004), a realizacdo de Andlise Qualitativa
de Riscos normalmente é um meio radpido e econémico de estabelecer
as prioridades do processo de planejar as respostas aos riscos e define
a base para a realizacdo da andlise quantitativa dos riscos, se
necessaria. Esse processo de realizar a analise qualitativa possui suas
entradas, ferramentas e saidas, e deve ser revisado durante todo o
ciclo de vida do projeto para se atualizar em relagdo as mudancas nos
riscos do projeto.

Figura 4: Andlise qualitativa de riscos: entradas, ferramentas e

técnicas, e saidas.
Ferramentas e técnicas

.1 Ativos de processos
organizacionais

.2 Declaragao do escopo
do projeto

.3 Plano de gerenciamento
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.1 Avaliagé@o de probabilidade
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Fonte: Project Management Institute, 2004.
Entradas da anadlise qualitativa de risco

As entradas da andlise qualitativa de riscos segundo o PMI (2004),
é composta pelo registro dos riscos, pelo plano de gerenciamento dos
riscos, pela declaracdo do escopo do projeto e pelos ativos de
processos organizacionais, cada qual com suas caracteristicas.

O processo de identificar riscos resulta em uma saida que é uma
importante entrada no processo de andlise qualitativa, o registro dos
riscos. Esse registro é um item importante, pois possui a Lista dos
riscos identificados, que é a descricdo com o maior nimero de detalhes
possivel dos riscos inerentes ao projeto, bem como as causas, o0s
efeitos e os impactos dos eventos que venham a provocar esses ou
mais riscos identificados.

Segundo o PMI (2004), os

[...] principais elementos de plano de gerenciamento dos riscos para
realizar a andlise qualitativa de riscos incluem os papéis e
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responsabilidades do gerenciamento dos riscos, orgamentos, atividades
do cronograma de gerenciamento dos riscos categorias de riscos,
definicbes de probabilidade e impacto, a matriz de probabilidade e
impacto e a revisdo das tolerancias a riscos das partes interessadas.
Essas entradas [...] poderdo ser criadas durante o processo de realizar a
analise qualitativa de riscos [...].

O exame da declaracao do escopo do projeto possibilita um
melhor entendimento sobre os riscos mais corriqueiros ou recorrentes
ao projeto. Também relaciona as tecnologias utilizadas com as
restricbes e premissas do projeto, ou seja, projetos com tecnologias
mais complexas tendem a ter mais incertezas.

Por fim os ativos de processos organizacionais que servem de
entradas para o processo de realizar a andlise qualitativa de riscos
segundo o PMI (2004), entretanto ndo estdo limitados, sdo: as
informacdes sobre projetos semelhantes ja concluidos, os estudos de
projetos semelhantes feitos por especialistas em risco e banco de
dados de riscos disponibilizados pelo setor por fontes proprietarias.

Ferramentas e técnicas da analise qualitativa de riscos

As ferramentas e técnicas da Andlise Qualitativa de Riscos
segundo o PMI (2004), incluem a avalia¢do de probabilidade e impacto
dos riscos, a matriz de probabilidade e impacto, a avaliacio da
qualidade dos dados sobre riscos, categorizacdo de riscos, avaliacao
da urgéncia dos riscos e opinido especializada.

A avaliacdo de probabilidade e impacto dos riscos investiga a
probabilidade de ocorréncia e o efeito potencial de cada risco
especifico identificado, sobre um objetivo do projeto. Os efeitos do
impacto de riscos podem ser tanto negativos provenientes de
ameagas, como positivos advindos de oportunidades, e sao
classificados de acordo com as definicdes fornecidas no Plano de
gerenciamento dos riscos.
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Quadro 1: Definicdo de escalas de impacto para quatro objetivos do
projeto.

(os exemplos sdo mostrados somente para impactos negativos)

Condigoes definidas para escalas de impacto de um risco em objetivos importantes do projeto

Sao mostradas escalas relativas ou numéricas
Objetivo i )
do projeto Muito baixo / 0,05 Baixo / 0,10 Moderado / 0,20 Alto / 0,40 Muito alte / 0,80
Cust Aumento de custo Aumento Aumento de custo Aumento de custo Aumento
usto nao significativa de custo < 10% de 10% a 20% de 20% a 40% de custo > 40%
T Aumento de tempo Aumento Aumento de tempo | Aumento de tempo Aumento
empe néo significativo de tempo < 5% de 5% a 10% de 10% a 20% de tempo > 20%
) _ . c Redugao do escopo | Item final do projeta
Escopo Biminuigao do es::‘oplo Are;)s menos unfp:)réantes aﬁr&as \mpcr;atmss inaceitdvel para sem nenhuma
quase imperceptive 0 escopo afetadas 0 escopo afetadas o patrocinador utilidade
Degradacgao da Somente as aplicacdes |Redugao da qualidade|Reducao da qualidade| Item final do projeta
Qualidade qualidade quase mais criticas sao exige a aprovacao inaceitavel sem nenhuma
imperceptivel afetadas do patrocinador para o patrocinador utilidade

Esta tabela apresenta exemplos de definigdes de impactos de riscos para quatro objetivos diferentes do projeto. Elas devem ser adequadas
no processo Planejamento do gerenciamento de riscos ao projeto individual e aos limites de risco da organizagdo. As defini¢Bes de impactos
podem ser desenvolvidas de forma semelhante para as oportunidades.

Fonte: Project Management Institute, 2004.

A funcdo primordial da matriz de probabilidade e impacto é
avaliar a importancia e a prioridade de cada risco, ou seja, esta tabela
especifica as combinac¢des de probabilidade e impacto que resultam
em uma classificag@o dos riscos como de prioridade baixa, moderada
ou alta.

A partir do estudo dessa ferramenta é possivel desenvolver um
esquema geral de classificacdo do projeto ponderando os riscos
avaliados por objetivo para relacionar um objetivo com outro. A
classificacdo dos riscos ou oportunidades quanto a suas ameacas ou
beneficios ajuda a orientar as respostas e a priorizar as a¢des da
organizacao que podem ser proativas ou nao.

As ameacas ou oportunidades que compdem a zona de alto risco
(cinza escuro) sdo tratadas com prioridade, com ag¢des proativas e
estratégias agressivas. J4 as que comp&em a zona de baixo risco (cinza
médio) podem ndo exigir uma acdo proativa de gerencia mento de
risco além da simples monitoracdo. E importante lembrar que ndmero
de etapas na escala da matriz é determinado e depende da
organizagao.
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Quadro 2: Matriz de Probabilidade e Impacto.

Matriz de probabilidade e impacto

Probabilidade Oportunidades

Ameacas

0,90 0,05 0,09 0,09 0,05

0,70 0,04 0,07 0,14 0,07 0,04

0,50 0,03 0,05 0,10 0,10 0,05 0,03

0,30 0,02 0,03 0,06

0,12 0,08 0,03 0,02

0,10 0,01 0,01 0,02 0,04 0,08 0,08 0,04 0,02 0,01 0,01

0,05 0,10 0,20 0,40 0,80 0,80 0,40 0,20 0,10 0,05

Impacto (razéo) em um objetivo (por exemplo, custo, tempo, escopo ou qualidade)

Cada risco € classificado de acordo com sua probabilidade de ocorréncia e com seu impacto em um objetivo,
caso realmente ocorra. Os limites da organizacdo para riscos baixos, moderados ou altos sdo mostrados na
matriz e determinam a classificacao do risco como baixo, moderado ou alto em relacéo a esse objetivo.

Fonte: Project Management Institute, 2004.

A Avaliacdo da qualidade dos dados sobre riscos segundo o PMI
(2004), é uma técnica que avalia o grau em que os dados sobre os
riscos sao Uteis para o gerenciamento dos riscos de acordo com o nivel
de compreensao, precisao, qualidade, confiabilidade e integridade de
cada dado. Essa técnica exige a coleta de dados de maior qualidade.

A categorizagao de riscos determina as dreas do projeto mais
expostas aos efeitos de um evento negativo ou positivo. Ela categoriza
os riscos por fontes ou area afetada e ajuda no desenvolvimento de
resposta mais eficazes. J4 a Avaliagdo da urgéncia dos riscos
juntamente com os indicadores de prioridade de tempo para produzir
uma resposta, sintomas, sinais de alerta e a classificacdo do risco,
fornece uma classificag¢do final da gravidade dos riscos.

E finalmente, mas ndo menos importante, a ferramenta de
Andlise Qualitativa de Risco que de acordo com o PMI 2004, se
constitui na Opinido de especialistas. Esta ferramenta nada mais é do
que a obtenc¢do de forma parcial da opinido especializada por meio de
entrevistas ou semindrios, da localizacdo de cada risco na Matriz de
Probabilidade e Impacto.
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Saida da analise qualitativa de riscos

A saida da anadlise qualitativa de riscos inclui a atualizagdo do
registro dos riscos, ou seja, o processo de realizar a andlise qualitativa
inclui no registro dos riscos segundo a PMI (2004), a classificacdo
relativa ou lista de prioridades dos riscos do projeto, riscos agrupados
por categorias, causas de riscos ou areas do projeto que requerem
atengao especial, lista de riscos que requerem respostas em curto
prazo, lista de riscos para andlise e resposta adicional, lista de
observacao de riscos de baixa prioridade e tendéncias nos resultados
da andlise qualitativa de riscos.

Todas essas atualizagdes ao registro dos riscos sao de grande
importancia para os envolvidos com o projeto, como por exemplo, o
gerente de projetos, pois prioriza a atencdo e as a¢cbes em itens de alta
relevancia para o sucesso do projeto, gera melhores resultados e
aumenta a eficicia das respostas a riscos e maximiza os beneficios
gerados por eventos positivos ou oportunidades, minimizando os
impactos gerados por eventos negativos ou ameacas.

Portanto, segundo o especialista em Gestdo de Projetos Ricardo
Vargas, em entrevista para a Microsoft, cita que as pessoas tém que
saber correr riscos. E em suas prdprias palavras "O segredo nao é fazer
as coisas darem certo, é minimizar os seus problemas."

Analise e risco

A Andlise Qualitativa de Riscos é de grande importancia para a
gestao de projetos, pois se trata de um processo que conduz os
caminhos escolhidos para o desenvolvimento do projeto priorizando e
direcionando as acdes e decisdes tomadas para 0 sucesso na
contemplacdo dos objetivos do projeto.

O que se observa com a conclusdo do estudo, feito por meio da
andlise bibliografica sobre Andlise Qualitativa de Riscos, é que as
organiza¢des ndo ddo a devida importancia ao processo de Gestao dos
Riscos e principalmente a Anadlise Qualitativa (BORGES, 2011).
Impactando diretamente nos objetivos do projeto, e a ocorréncia dos
riscos pode levar a outros fatores importantes, como prazo e
tolerancia a risco das restricbes de custo, cronograma e ainda na
qualidade do projeto.
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A cultura das empresas, principalmente as brasileiras, € de apenas
citar os riscos no escopo do projeto e agir somente quando o objetivo
do projeto ja estiver sofrendo os impactos do evento negativo ou
ameaca. Grande parte dos projetos criados resulta em falhas por nao
agirem proativamente com relacdo aos eventos que influenciam
diretamente o projeto, sejam ameacas ou oportunidades.

Consideragées finais

Em uma empresa, independente de sua estrutura organizacional,
o gerente de projetos possui um arduo trabalho de desenvolver junto
com sua equipe um projeto Unico e tempordrio, com data de inicio,
data de termino e conclusdo sempre que ja houver atingido suas metas
e objetivos.

O gerente de projetos tem grande importancia dentro de uma
organizagdo, ja que busca sempre inovar seus principios e manter uma
relacdo com seus clientes, inter-relacionando todos os stakeholders,
buscando e embasando seus trabalhos com tecnologias novas e
aplicadas continuamente.

Os conceitos do PMI s3ao complementares e mostram a
necessidade dos gerentes de projetos conhecerem e aplicarem as
praticas de Gerenciamento do Risco para melhor desenvolver seus
empreendimentos e poder garantir os resultados esperados. Os
clientes cada vez menos aceitam a imprevisibilidade dos projetos e
seus altos custos. Por outro lado, a complexidade das solugdes cresce
aumentando as incertezas, num ambiente dinamico.

Este cendrio requer melhor preparo do Gerente de Projeto em
lidar com o desconhecido e o Gerenciamento de Risco &, sem duvida,
um grande instrumento.

Desenvolver uma boa Andlise Qualitativa de Riscos em Gestao de
Projetos significa maximizar a qualidade do projeto, agir de forma
proativa, minimizar os problemas, se resguardar das incertezas,
aumentar os beneficios e priorizar as atitudes e decisdes tomadas.

Portanto é necessario que as organiza¢des tratem com maior
relevancia a Analise Qualitativa de Riscos visto que é um processo
critico de grande importancia para qualidade de Gestdo de Projetos e
vital para o ciclo de vida do projeto.
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GESTAO DE PESSOAS NO PROCESSO PRODUTIVO

Ana Beatriz Ulhoa Cobalchini’
Izabel Cristina Araujo da Silva?

“[...] As pessoas podem aumentar ou reduzir as for¢as e fraquezas de uma organizagdao,
dependendo da maneira como sdo tratadas. (CHIAVENATO, 2008, p. 11).

A longevidade de uma organizagdo no meio empresarial vai
depender de sua capacidade de estabelecer e implementar um modelo
de gestdo que lhe conceda vantagem competitiva frente a sua
concorréncia. Para tanto, existe a necessidade de investimentos em
diversas dreas estratégicas que garantam efetividade na aloca¢do dos
recursos.

Adrea de gestao de pessoas trata-se de um setor estratégico para
as organizagdes, e deve primar pela sobrevivéncia e estabilidade da
empresa frente as demais organizagdes e as ameagas de um mercado
atual, o qual se apresenta extremamente dinamico, disruptivo e
instavel.

Conforme afirma Chiavenato (2004), teoricamente, o mercado de
recursos humanos se assemelha ao mercado de produtos, visto que
“enquanto um esta a oferta, o outro estd a procura e vice-versa”.

Em razao das tendéncias nacionais e internacionais de recessao em
grandes corporagdes tradicionais, principalmente nas industrias, hd uma
busca maior por profissionais qualificados e especializados, os quais
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consigam trazer efetividade e competitividade ao ambito produtivo.
Portanto, o uso da gestdo de pessoas na linha de produgao é relevante,
visto que a proatividade no meio industrial aumenta as chances de atingir
as metas organizacionais, de maneira continua. Desta forma, as empresas
do ramo tém buscado inovagdes tecnoldgicas e melhorias nas linhas de
producdo, buscando e subsidiando-se em equipes mais enxutas e
especializadas para esse tipo de mercado.

Sabe-se que a produtividade estd diretamente relacionada a
lideranga. Desde a revolugao industrial, homens ja obedeciam ou se
espelhavam em pessoas que se encontravam em destaque frente a
massa de operarios. Ainda que mdaquinas se apresentem como um
ponto essencial na produgdo, independente do ramo de negdcio, a
mao de obra permanece sendo importante e presente no processo
produtivo das industrias.

Portanto, escolhas malsucedidas durante o processo de
contrata¢do, promog¢ao, modificagdo ou adaptacao de colaboradores,
podem diminuir a produtividade ao invés de potencializar o processo.

O estudo objetivou apresentar a importancia da gestdao de
pessoas para a gestao dos processos produtivos, por meio de revisao
bibliografica da literatura cientifica existente.

Assim posto, o objetivo geral foi demonstrar de que forma a
gestdo de pessoas na producdo pode influenciar nos alicerces,
alcangando as metas e os objetivos almejados pelas organiza¢des. Por
fim, os objetivos especificos atingidos foram: Apontar a importancia
de como se fazer uma gestdo de pessoas na producdo; descrever as
estratégias usadas para uma boa produtividade; e Compreender de
que forma essas estratégias influenciam na producao.

Foi utilizada como hipdtese de estudo que a gestao de pessoas
seja um processo intrinsecamente essencial para o aumento da
produtividade e efetividade da producdo, tal como outros pilares da
Administracao.

Utilizac3o da gestdo de pessoas na producao
O Comportamento Organizacional refere-se ao estudo de
individuos e grupos que atuam em organiza¢Ges. Ha influéncias de

pessoas e grupos sobre as organizacdes e, vice-versa, com a influéncia
das organizagbes sobre as pessoas e grupos.
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As finalidades do comportamento organizacional correspondem a
explicacao, previsao e controle do comportamento humano. A explicacdo
refere-se a identificacdo das causas ou razbes que impulsionam
determinados fatos, acontecimentos ou fend6menos. Enquanto a previsao
trata de tentar efetuar um progndstico de eventos futuros estabelecendo
resultados a serem alcangados ou esperados através de uma determinada
acdo. Por fim, o controle apresenta-se como o monitoramento do
comportamento do ser humano frente a cultura ou funcionamento de
uma dada organizac¢do (SILVA, 2013).

O comportamento humano sempre foi primordial para as
industrias, pois desde os primdrdios, o homem e sua evolucao
caminham de acordo com as mudangas. De acordo com Maximiano
(2012. p.34), no século XVIII, “foram impulsionadas pela Revolucdo
Industrial, dois eventos: o surgimento das fabricas e a invencdo das
maquinas a vapor”. Mesmo com o surgimento de maquinas, homens
continuaram prestando servicos, tanto bracais quanto intelectuais.

Devido ao crescimento da industria, exigia-se utilizagdo de novos
métodos de administracdo e uma das mais importantes participagdes foi
a de Frederick Winslow Taylor. Sendo assim, Taylor define a proatividade
da seguinte maneira: a produgao resulta da eficiéncia do trabalho e ndo
da maximizagdo do esfor¢o. A questdao nao é trabalhar duro, nem
depressa, nem bastante, mas trabalhar de forma inteligente.

Conhecer o ambiente no qual sdo realizadas as atividades
previamente é fundamental para os gestores do ambito produtivo,
assim facilitando as tomadas de decisdes e fazendo uma programagao
mais eficaz, evitando pressas e trabalhos excessivos. Assim como é
fato que a gestdo de pessoas na producdo é fundamental para o
crescimento e lucratividade no ambito empresarial, pois uma
producdo bem administrada, certamente serd bem-sucedida em seus
objetivos. Contrapartida é importante ressaltar o uso das ferramentas
de gestdo que fardo parte do processo para que tenham resultados
fidedignos, de acordo com, Henri Fayol, (Maximiano et al. , 2012, p.57).

O uso de ferramentas de gestdo de pessoas trard uma melhor
organizagdo para o meio produtivo, assim podendo fazer as atividades
rotineiras com eficacia no controle de pessoas, planejamentos a longo
prazo e produgdes didrias, podendo manter facilmente a organizacao
de tarefas rotineiras.
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Segundo Chiavenato et al., (2014, p.299) todos os recursos
organizacionais, sejam eles fisicos, materiais, tecnoldgicos,
financeiros, etc. sdo constituidos por pessoas. Com o uso de
ferramentas de gestao, terdo por finalidade promover a motivagao e
crescimento em lucratividade para a empresa, quanto mais rapido
possivel como o mercado atual requer.

Ainda segundo Chiavenato (2014), as pessoas precisam ser
direcionadas para seus cargos, treinadas, avaliadas e recompensadas,
precisam também ser comunicadas, lideradas e motivadas,
constantemente.

Segundo Weber et al., (2012), as organiza¢des sao meios formais
que controlam o comportamento das pessoas por meio de regras.
Regras sdao necessdrias para a uniformizacdo da conduta e para
garantir igualdade de tratamento. Os gestores das organizacOes
necessitam de técnicas, habilidades e conhecimentos aprofundados
no exercicio de suas atividades, assim em contrapartida seus liderados
terdo, bem explicitadas suas respectivas funcdes, de forma clara e
evitando ruidos na comunicacao operacional.

Marcela (2017)? afirma que o conhecimento organizacional deve
ser entendido como um processo que amplia 0 conhecimento criado
pelos individuos. Entendido isso, infere-se que todas as empresas
possuem conhecimento organizacional, pois para que elas se
estruturem precisam de pessoas, que sao a base fundamental e razao
de toda companhia, gracas ao aporte dos seus conhecimentos,
trabalho e habilidades que desenvolvem na entidade.

Uma ferramenta cada vez mais utilizada no processo de gestdo
de pessoas, com vistas a otimizacdo dos recursos e proatividade, tem
sido a implementagdo do Cédigo de Conduta“. Tal documento trata-se
de uma ferramenta de padronizacdgo do que se espera do
comportamento dos colaboradores, de maneira a propiciar um
ambiente mais agraddvel e uniforme a todos. De maneira indireta, tal
documentacdo, também evita conflitos e suas intermediacdes por
suas liderangas, aumentando a produtividade e a potencializacdo dos

3Disponivel em: <http://[www.bibliotecadigital.uel.br>. Acesso em 24 de outubro de
2018.

4Disponivel em: <https://www.ibccoaching.com.br/portal/comportamento/o-que-
codigo-conduta-etica-profissional/>. Acesso em: 15 de julho de 2019.

44



relacionamentos interpessoais, além de motivacdo a alcangar
resultados com disciplina esperada individualmente. Ressalta-se, no
entanto, que se faz mister a plena comunicagao e disseminagdo deste
material, tanto durante os treinamentos periédicos quanto durante o
processo de contrata¢do de novos colaboradores. Todos os niveis da
hierarquia deverao seguir os preceitos nele descritos, comumente.

Analise das habilidades dos gestores

De acordo com Weber (2012), a hierarquia faz as pessoas
procurarem orientagdes para evitar os erros e ter certezas, assim como
tais a¢6es as mantém confiantes em seus superiores. As empresas por
sua vez, estdo buscando produtividade por meio de gestores cada vez
mais preparados, novos métodos e bons conhecimentos de
ferramentas de gest3o.

Aformacdo de gerentes reside no desenvolvimento das habilidades.
Mintzberg (2012) acredita que seja preciso ir além da transmissdo de
conhecimento e oferecer oportunidades para que as pessoas possam
desenvolver e aprimorar suas habilidades gerenciais.

A habilidade humana da lideranga abrange a compreensdao das
pessoas e suas necessidades, interesses e atitudes, além da capacidade
de entender, liderar e trabalhar com pessoas. Portanto, as funcées de um
lider serdo: i. A iniciacdo e coordenagdo das atividades dos membros
individuais em relacdo a meta previamente estabelecida; ii. Em alguns
grupos, o relacionamento do grupo, com grupos externos de maior ou
menor nivel na hierarquia geral da instituicdo; iii. Atuar como porta-voz e
mediador de conflitos em relacdo a grupos externos a instituicdo; iv.
Devera atuar como replicador de conhecimento e multiplicador de
liderancas futuras.

Segundo Barreto et al. (2010), atualmente, é possivel estabelecer
duas linhas de estudo relacionados as tendéncias globais da area de
gestao de pessoas: a vertente tradicional, também denominada pelos
autores como funcional, a qual analisa temas como motivacdo,
compensacao, desempenho humano, desenvolvimento, aspectos legais
e rela¢bes de trabalho. A segunda linha de estudo faria uso dos temas
emergentes como: Gestdo Estratégica e Internacional de pessoas;
Diversidade; Foco em resultados organizacionais; Tecnologia e inovagao;
Trabalho em equipe; e Gestao de talentos.
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Nessa vanguarda de conhecimento acerca da gestdo de pessoas
figura-se a Gestdo de Talentos, a qual sera enfatizada aqui visto sua
interconexdo com o tema de estudo proposto. A Gestao de Talentos (GT)
pode ser entendida como o uso sistemdtico da gestdao de pessoas
alinhada as diretrizes estratégicas da organizagao para atrair, desenvolver
e reter individuos com altos niveis de capital humano, tais como
competéncia, personalidade e motivacdo (TARIQUE & SCHULER, 2010).

Nessa vertente estratégica, Collins e Mellahi (2009) propdem uma
perspectiva de GT diretamente relacionada com a gestdo estratégica que
seria a Gestdo Estratégica de Talentos (GET). A GET envolveria a prética de
atividades e processos que contribuem para a sustentabilidade da
vantagem competitiva organizacional e para a constru¢cao de uma nova
arquitetura de RH que facilite e promova o preenchimento das posi¢coes-
chave a partir do desenvolvimento de um talent pool de pessoas com alto
potencial e alta performance.

Os colaboradores para cargos estratégicos, portanto, seriam os mais
dificeis de reter dentro da nova pratica empresarial visto que necessitam
de extensa capacitacdo, perfil de lideranca e capacidade de gestao
estratégica.

Maximiano et al. (2012), afirma que, entre os executivos e os
supervisores de primeira linha, ficam os gerentes intermedidrios,
responsaveis por traduzir as diretrizes estratégicas da alta administragao
para os grupos de trabalho operacional. Ainda segunda Maximiano
(2012), as estruturas organizacionais ‘“enxutas” (lean) reduziram a
gerencia intermedidria a poucos niveis, mesmo nas empresas de grande
porte. Os gerentes intermedidrios, em menor quantidade, continuam
sendo os elos entre os grupos de trabalho operacional e a administracao.

De acordo com Maximiano et dl., (2012, p.113), a habilidade técnica
relaciona-se com a atividade especifica do gerente e os conhecimentos,
métodos e equipamentos necessarios para a realizagdo das tarefas que
estdo dentro do campo de suas especialidades. Segundo o mesmo autor,
estdo incluidas nesta categoria a habilidade interpessoal de arbitrar
conflitos entre pessoas e a habilidade de tomar decisGes para resolver
disturbios.

Nesse sentido, toda gestdo se constitui de pessoas, pessoas de todo
o nivel social, entretanto cabe ao gestor conhecer técnicas e habilidades
para atuar em meio a diferentes tipos de opinides e estilo,
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comportamentos e perfis interpessoais de forma a administrar conflitos
com vistas a produtividade e eficdcia.

Analise comportamental na linha de produ¢ao

Segundo Maximiano e Cintra et al. (2011) nossa visdo de mundo é
afetada por valores que sdo a base na formacdo das atitudes e
preferéncias pessoais e estdo entre as caracteristicas mais duradouras e
estaveis das pessoas. Ainda segundo Cintra et al. (2011), os valores sdo
crencas e principios que orientam a vida de pessoas, organiza¢des e
paises.

Cada individuo tem seus valores particulares, diante disso as
empresas adotam normas e politicas internas, a fim de manter
relacionamentos interpessoais sauddveis entre os colaboradores
independentemente de seu nivel hierdrquico.

As empresas implantam normas internas de acordo com suas
respectivas culturas. Contrapartida é consideravel, de acordo com Cintra
et al. (2011), diante da visdo e da interpretacdo dos fenémenos do mundo,
geralmente decidimos por uma adapta¢do ou por uma mudanga.
Considerando que todas as empresas tém por finalidade a obtencdo da
lucratividade e para tanto objetivam manter um cédigo social interno, a
ser seguido por todos os colaboradores, sejam eles antigos ou novos em
suas atividades, estes sao direcionados a um padrao de normas e regras.

Para quem adota a perspectiva comportamental, o importante em
uma organizagao € o sistema social. Os sistemas sociais sao formados por
pessoas e suas necessidades, sentimentos e atitudes, bem como por seu
comportamento como integrante de grupos (MAXIMILIANO, 2012).
Individualmente a percep¢ao deste cédigo, infere sobre a necessidade de
cada pessoa na organizacdo, ou seja, cada um tem seus objetivos que os
faz auto motivar-se para realizacdo das suas atividades na qual foi
demandado. Via de regras, os mesmos serao auto programados a exercer
a cultura interna, em caso negativo, provavelmente gerardo conflitos
interpessoais ou baixa adaptacao a cultura organizacional desta dada
empresa.

A corrente dos autores que enfatizam a importancia das pessoas no
processo produtivo e o seu bem-estar tem antecedentes muito antigos.
Para o estado da administracdo, é importante considerar que essa
corrente ganhou grande forca durante a Revolu¢do Industrial. As
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condicOes de trabalho nesse periodo eram tdo dificeis que motivaram
algumas pessoas e institui¢oes a tentar melhora-las. Isso foi feito tanto no
campo das ideias quanto no das a¢Ges praticas e gerenciais (MAXIMIANO,
2012).

As melhorias foram diversas e amplamente difundidas dentro do
processo de gestdo histdrica. Por exemplo, pode-se citar a técnica
oriental, a qual também pode ser considerada uma ferramenta de gestdo,
denominada ““5S”. Essa ferramenta € utilizada para fins de organiza¢dao
das instituicbes, é uma ferramenta facil e eficaz, trabalha-se o
comportamento de cada pessoa individualmente quanto coletivamente,
proporcionando custo beneficio (ANDRADE, 2003). Tal metodologia
apresenta 5 sensos que deverdo ser rememorados pela equipe produtiva
periodicamente, sendo: i. Seiri (classificacdo); ii. Seiton (ordem); iii. Seiso
(limpeza); iv. Seiketsu (padronizacdo); e v. Shitsuke (disciplina). Apesar da
ferramenta operacional 5S ndo ser uma ferramenta de gestdo de pessoas
especificamente, ela incide sobre a salide e produtividade das pessoas de
forma indireta, visto que o sucesso nas ado¢des de padrdes de limpeza,
ordem e padronizacdo das atividades incidem positivamente sobre esses
parametros (vide Quadro 1)

Quadrot: Aplica¢do do 5S.

5 SENSOS
Ter por perto apenas o que sera usado para realiza¢ao das
atividades, reduzindo custos, aumentando espacos, tento
melhor controle de estoque, entre outros. Essa ferramenta
ajudard nos demais sensos.

Utilizagdo

Organizacdo |Reduz o tempo do processo, ajuda na localizagdo dos
materiais que sdo usados, facilitando as atividades rotineiras.

Ambiente sauddvel e agraddvel, conservagdo de
Limpeza | equipamentos e maquinas, ajuda a preservar a integridade
fisica e material.

Higienizagdo e conserva¢ao de banheiros e refeitdrios, boas
Saude condi¢bes de trabalho, seguranca nas atividade e saude
mental.

Disciplina | Valorizacdo de pessoal, respeito mutuo, cumprimento das
regras internas e externas, cultura de seguranca.

Fonte: Adaptado de Costa, 2013.
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Abraham Maslow> embasou sua teoria acerca das necessidades
humanas a cada etapa, a cada periodo, a cada interesse interpessoal de
cada colaborador, perfazendo um padrdao que poderia ser aplicado a
todas as pessoas, conforme apresentado na Figurat.

Figurat: Modelo das Cinco Necessidades de Maslow.
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Fonte: Adaptado de Caravantes, 2013.

As necessidades fisioldgicas constituem a sobrevivéncia do individuo
e suas necessidades fisioldgicas. Por exemplo, alimentacdo, sono,
repouso, abrigo etc. Seriam a necessidade primordial de qualquer ser
humano e, consequentemente, qualquer colaborador. Enquanto as
necessidades de seguranca englobam a busca por protecao contra
ameagcas ou privagdes, como fuga ou perigo (SILVA, 2013).

Tanto as necessidades fisioldgicas quanto as de seguranga sdo
consideradas necessidades primdrias, as quais se aplicam a qualquer ser
humano, independente de qualificacdo, classe social, género, sexo, ou
qualquer outra caracteristica.

As necessidades secunddrias sdo as relacionadas as necessidades
sociais (associacdo, participacdo, aceitacdo, participacdo em grupos,
amizades e relacdes de afeto e amor), as necessidades de autoestima

5Abraham Harold Maslow (1908 — 1970): psicélogo e pesquisado, nascido nos EUA.
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(envolvem a auto apreciagdo, autoimagem, a necessidade de aprovagao
social e respeito, prestigio e consideracdo, independéncia e autonomia)
e, por fim, as necessidades de auto realizacdo (traduzindo-se nas mais
elevadas, relacionadas ao autodesenvolvimento, a realizacdo do seu
potencial, a solidariedade e ao altruismo) (SILVA, 2013).

A teoria de Maslow foi aprofundada pelo psicélogo Clayton
Alderfer®, além de outras pesquisas que o embasaram, desenvolvendo
assim a Teoria ERG/ERC. Tal teoria emerge concordando que o
trabalhador tem sua motivacao medida por suas necessidades, porém,
com algumas divergéncias em relacdo a teoria original (SILVA, 2013). De
acordo com Alderfer’, as necessidades poderiam ascender e descender
durante a vida, de acordo com a piramide de necessidades de Maslow,
assim como sd existiam 3 fatores para a motivacdo, quais sejam:

¢ Necessidades existenciais: compreende as necessidades fisioldgicas
e de seguranca de Maslow, ou seja, os desejos de bem-estar fisico e
material satisfeitos através de comida, agua, abrigo, pagamento ou
condicdes de trabalho, etc;

e Necessidades de relacionamento: desejos de estabelecer e manter
relacbes interpessoais com outras pessoas, incluindo familia;
consiste, por exemplo, em ter condicbes de sociabilidade e
relacionamento social;

e Necessidades de crescimento: prestar contribuicbes Uteis e
produtivas, atingir auto realizacdo e ter oportunidades de
desenvolvimento pessoal.

Sendo assim, segundo tal tedrico, haveria o preceito da frustracao-
regressao, ou seja, uma necessidade inferior poderia ser ativada quando
uma necessidade mais elevada ndo possa ser alcangada. No entanto,
acarretaria uma frustracdo ao colaborador, visto que este se sentiria
impotente frente as suas necessidades dentro do ambiente corporativo
que estd inserido.

6Clayton Paul Alderfer: psicélogo e consultor americano, conhecido por desenvolver
ainda mais a hierarquia de necessidades de Maslow

7Para  saber mais  consulte:  <https://[www.acervodigital.ufpr.br/bitstream/
handle/1884/52465/R%20-%20E%20-%220MARLONN%20PORTO%20BERNARDO.pdf?
sequence=1>. Acesso em 15 de julho de 2019.
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Gestao de pessoas no processo produtivo

Logo no recrutamento de pessoas sdo feitas avaliagbes para
defini¢do de cargos, apds serem definidos é feito a integragao.

A integracdo de pessoas comumente contempla a apresentagao
de normas de qualidade e seguran¢a, normas e regras internas,
locagdo de pessoas nas respectivas atividades, registros de
treinamentos, demais informagdes gerais importantes nessa fase. Esse
processo também é de suma importancia para a inclusao dos novos
colaboradores no processo de manutencdao do desempenho da
produtividade das equipes.

As empresas adotam trés tipos de niveis de controle, sdo eles:
controle estratégico, tdtico e o controle operacional. De acordo com
Chiavenato et al. (2014, p.364) a palavra controle tem varias conotacdes e
seu significado depende da funcdo da drea em que é aplicada, sendo a
mais comum citada abaixo:

Controle é a funcdo administrativa que faz parte do processo
administrativo e que mede e avalia o desempenho em func¢do dos
padrées e critérios esperados e toma a agdo corretiva quando
necessario. As empresas necessitam medir o desempenho, mas
primeiramente devem saber o que se vai medir (CHIAVENATO et dl.,

2014).

Executar medi¢bes de desempenho com colaboradores de varios
setores, ajuda nas tomadas de decis6es, como, por exemplo, em caso de
desligamento por crises financeiras, por avaliagdo do desempenho
organizacional também obter dados a respeito de como os planos estao
sendo executados. Cabe ressaltar que é de extrema importancia sejam
amplamente divulgados os preceitos ou a metodologia de avaliacdo
previamente, de forma a evitar possiveis ruidos na comunicacao ou
descrédito de seus resultados pelos colaboradores.

O controle no nivel de toda a organizacao € um processo ciclico e
interativo constituido de quatro fases: estabelecimento de padrées ou
critérios de desempenho organizacional que serdo os objetivos a serem
alcancados; comparacao do desempenho ou resultado com o padrao
para mensurar ou avaliar o desempenho em funcdo dos padrdes
desejados; e agao corretiva para corrigir o desvio entre o desempenho
atual e o desempenho esperado. Chiavenato (2014) exemplifica que o
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controle exercido no nivel intermedidrio das empresas € o controle tatico,
também denominando controle departamental ou controle gerencial.

O ente executivo do processo de medicao de desempenho precisa
assegurar que O mesmo possua as quatro fases seguintes: i
Estabelecimento de padrdes; ii. Avaliagao dos resultados; iii. Comparacao
dos resultados com os padrées; e, iv. Acao corretiva, quando ocorrem
desvio ou variancias.

Segundo Chiavenato et al. (2012, p.305), o nivel institucional
corresponde ao nivel organizacional mais elevado da empresa e se situa
na periferia da organizagao, isto é, na camada organizacional da empresa
que se defronta com o0 ambiente externo. Neste nivel, os administradores
se responsabilizam pelo relacionamento entre a empresa e o ambiente
externo e tragam a estratégia empresarial mais adequada para atingir os
objetivos pretendidos pela empresa.

A geréncia, de acordo com Chiavenato (2014), trata-se do papel do
administrador no nivel intermedidrio das organiza¢des. Na verdade, tal
termo surgiu a partir das primeiras no¢des de administragdo como
tentativa de ciéncia. Quase sempre o termo significa basicamente
supervisionar pessoas dentro dos padrdes tradicionais. Modernamente o
gerente é um condutor de pessoas e de equipes.

Supervisores representam a fun¢do de dire¢do exercida no nivel
operacional da empresa. Os supervisores sao os administradores que
dirigem atividades de pessoas nao administrativas, isto é, de pessoas que
ndo exercem funcdes administrativas na empresa. O termo supervisdo é
usado tradicionalmente para designar a atividade de dire¢ao imediata das
atividades dos subordinados localizados nos niveis ndo administrativos,
algo como assisténcia a execug¢do. Chiavenato et al. (2014, p.353), cita que
um gestor bem preparado consegue trazer consigo sua equipe com bons
resultados, um gestor com espirito de lideranca é capaz de fazer
progressos, fazer com que suas atividades resultem em lucratividades
para a empresa e sua equipe estard sempre motivada.

Chiavenato (2014), afirma que o controle utilizado no nivel
operacional, ou simplesmente controle operacional, é o subsistema de
controle realizado no nivel de execucao das operacdes. Trata-se de uma
forma de controle realizada sobre a execu¢do das tarefas e das operacgdes
desempenhadas pelo pessoal ndo administrativo da empresa.

O controle operacional, da mesma forma como ocorre com o
controle estratégico e com o controle tatico, ¢ um processo composto de
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quatro etapas: estabelecimento de padrées; avaliacao de desempenho;
comparacdo do desempenho com padrdo; e acdo corretiva. Essas acbes
corretivas medem o grau de entendimento de treinamentos e orientagao
de politicas internas.

Portanto, as avaliag6es de desempenho deverao englobar todos os
niveis, conforme apresentado na Figura 2.

Figura 2: Niveis de controle de desempenho.

NIVEL
INSTITUCIONAL

NIVEL
GERENCIAL

SUPERVISAC

OPERACIONAL

Fonte: Autores, 2019.

O uso das ferramentas de gestao no setor produtivo é essencial para
os bons resultados e a competitividade. Quando se faz um bom uso das
ferramentas de gestdo, a probabilidade de alcangar metas e objetivos
seguem com eficiéncia e eficacia para um resultado positivo. Manter a
metodologia que foca 0 aumento da produtividade, reduzindo os custos
e desperdicios e podendo melhorar o fluxo de trabalho que enfatiza em
um bom resultado.

A ferramenta PDCA (Planejar, Fazer, Verificar e Agir), faz parte da
gestao de pessoas na produtividade, pois, quando se trata de pessoas, ha
uma necessidade de controlar, organizar, verificar os processos e checar
se os objetivos foram alcangados com sucesso. Ou seja, ela deve fazer
parte das ferramentas de medicdo do desempenho dos colaboradores.
Andrade (2013), afirma que, por meio da andlise desses ciclos, pode-se
tracar um paralelo entre os mesmos, onde ambos idealizam etapas pré-
definidas para a concretizacao de objetivos e metas na realizacdo de um
empreendimento convergente com os principios regidos pelo método de
melhorias PDCA.
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Estabelecer metas e objetivos faz parte do controle da gestdo de
pessoas, deixando claro quais sao suas partes nos Pprocessos,
esclarecendo duvidas e identificando cada um com suas atividades
descritas. E importante relacionar as metas da empresa com as metas dos
funcionarios, isso garante um empenho maior nos resultados finais. Assim
seria possivel haver uma convergéncia entre as necessidades dos
colaboradores e as necessidades apresentadas no planejamento
estratégico da empresa, fator este que indiretamente influencia em seu
fator de motivagao, como ja foi abordado.

E importante a definicdo clara de papéis e responsabilidade na
organizacdo, pois a falta desta comunica¢dao pode acarretar em prejuizos
na produtividade e motivacao dos colaboradores em diversos niveis. A
gestdo de pessoas tem o papel de trazer a sinergia para a organizacdo. E
necessdrio que a equipe tenha e mantenha o mesmo objetivo, pois é por
meio das pessoas que se obtém os resultados almejados.

Quando falamos em produtividade, logo vem em mente uma das
estratégias que mais leva a obtenc¢do dos objetivos incomuns, que é a
motivagdo. Manter o funciondrio motivado requer bastante
conhecimento no processo e nas habilidades na gestao de pessoas.

No uso desta ferramenta colocamos com base o uso da piramide
de Maslow, na qual é demonstrada as necessidades: fisioldgicas,
seguranca, social e alto realiza¢do. Nessas fases é possivel detectar o
que o colaborador estd almejando e é importante saber analisar qual é
o objetivo que o faz motivado.

O indice de satisfagdo e insatisfacdo, ou seja, a sinergia é mais uma
ferramenta que deve ser levada em consideracdao na gestdao de pessoas.
Portanto, fazendo com que a aplicagdo alcangasse o equilibrio das forcas
de trabalho, a troca de conhecimento, passando a possuir um objetivo
comum entre diversos atores, gerando a soma de talentos e,
consequentemente, melhorias no relacionamento interpessoal.

Sdo as pessoas que elaboram e estabelecem as estratégias da
empresa, e € a capacidade destas pessoas que podera se constituir em um
diferencial. Quando uma empresa define sua estratégia é preciso
identificar quais conhecimentos serdo necessarios para a sua efetiva
execucdo (COSTA et al., 2013).

E interessante para o setor estratégico, constantemente, fazer a
avalia¢do de satisfacdo dos colaboradores e identificar as falhas e fazer a
eliminacdo delas, para que nao ocorra a desmotivacao entre grupos de
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pessoas. Segundo Caravantes et al. (2013), se o trabalhador diligente, mais
predisposto a maior produtividade, verificar que no final acabara
recebendo o mesmo provento que o seu colega, menos interessado e
menos produtivo, acabara se desmotivando, perdendo o interesse e nao
produzindo segundo a sua capacidade.

O ambiente de trabalho é extremamente importante para manter
a produtividade, sendo essencial que esteja sempre em boas
condi¢bes de higieniza¢do, seguranga, organizado, e em um ambiente
saudavel (CARAVANTES, 2013). Por outro lado, este ainda constatou
outros fatores causadores de insatisfacdo, isso é, externos a tarefa,
tais como: tipo de supervisdo recebida no servico, natureza das
relacdes interpessoais, as condi¢cbes do ambiente onde trabalha é
executado e, finalmente, o prdprio saldrio percebido pelo individuo
para executar seu servico.

A ultima ferramenta a ser utilizada e mencionada anteriormente
trata-se do 5S. A aplicagao das medidas é feita por departamentos
estratégicos, pontos a melhorar, pontos a serem avaliados, pontos a
serem descartados. A implanta¢do do PDCA e 5S sdo aplicadas por
medidas preventivas e tem por finalidade controlar processos e
produtos.

Andrade (2003) cita a utilizacdo do Ciclo PDCA como efetiva nesse
processo, pois envolve vdrias possibilidades, podendo ser utilizada
para o estabelecimento de metas de melhoria provindas da alta
administragdo, ou também de pessoas ligadas diretamente ao setor
operacional, com o objetivo de coordenar esfor¢os de melhoria
continua. Em relacdo aos 5 sensos, estdao voltados para o ambiente de
trabalho, essa ferramenta estabelece normas e regras e é responsavel
pela organizacao em geral.

Quando é implantada qualquer ferramenta de gestdo em uma
organizacdo, faz-se necessdria a manutenc¢do, a avaliagdo, o
acompanhamento, a verificacdao das medidas aplicaveis, assim como a
tomada de decisbes devidas apds a obtencdo do banco de dados
concernentes. Segundo Maximiano et al. (2013, p.190), a teoria da
expectativa propde que as pessoas se esforcem para alcancar
resultados ou recompensas, que para elas sao importantes, ao mesmo
tempo em que evitam os resultados indesejaveis.
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Considerag6es finais

A questdao determinante da conquista ou nao da vantagem
competitiva e criagao de valor de uma empresa é sua capacidade de
fazer uma boa gestdo e colocd-la em pratica. Sendo assim, este estudo
descreveu cada uma dessas etapas, projetadas em cima da analise do
ambiente feita inicialmente, tendo como objetivo comprovar a eficacia
da gestao de pessoas na produgao implementado e monitorado pela
organizacao.

Estudar administracdo de gestdo possui um conteddo muito
vasto e um leque muito extenso de possibilidades de aplicagdo no
meio empresarial, e seria impossivel de ser esgotado nesse trabalho,
mas no decorrer deste projeto pdde-se perceber que o uso de algumas
técnicas e conhecimentos permite a empresa agregar valor em seus
produtos e servicos, o que exige muito empenho e melhoria continua,
agregada as avaliagbes setorizadas. De toda forma, desenvolver a
gestdo de pessoas engloba bastante aprendizado, empatia,
conhecimento e constante treinamento e é esse aprendizado que gera
novas possibilidades e inovac¢Ges que irdo facilitar o alcance da
vantagem competitiva e das melhorias na gestdo produtiva,
centralizando-se na satisfacdo das equipes pautadas pelos objetivos
do planejamento estratégico da empresa.
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A EDUCACAO FINANCEIRA E O MICROEMPREENDEDOR

Andrea Camelo da Silva'

“E exigido do administrador financeiro o dominio dos conceitos
tedricos, de suas técnicas e procedimentos, dos iniimeros fatores que
condicionam o desempenho e o valor da empresa e das repercussées dos
desequilibrios estruturais da economia sobre os resultados financeiros.”
(ASSAF NETO, 2009. p. 21).

O microempreendedor é a pessoa que trabalha por conta prdpria,
formaliza-se perante a lei e torna-se um pequeno empresario.
Legalizar-se ndo é o Unico caminho para manter as portas da empresa
abertas. Dessa forma, sdo necessarios investimentos em treinamentos
e cursos especificos.

Ter conhecimento sobre educacao financeira é fundamental para
o microempreendedor, pois ele precisa de um conhecimento bdsico de
financas para administrar os recursos disponiveis que podem envolver
vdrias situacdes, desde a compra de mercadorias, até que tipo de
investimento podera fazer. O resultado dessa gestao financeira sera o
bom desempenho e o equilibrio de sua prépria empresa.

Segundo a publicagdo aperfeicoando a educa¢do financeira
(OECD?,2005):

Educacdo Financeira é o processo pelo qual consumidores/investidores
aperfeicoam seu entendimento dos produtos e conceitos financeiros e,
por meio de informagdo, instru¢dao e conselhos objetivos, desenvolvem
habilidades e confianga para tornarem-se mais conscientes dos riscos e
das oportunidades financeiras, para tomarem decisées com base em

'Especialista em Financas Pessoais pela Faculdade Apogeu - Gama — DF. Membro do
Conselho  Regional de Administracdo de Brasilia - DF. E-mail:
deia.camelo@gmail.com

2QOrganizacdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE). Desde 2003,
esta instituicdo vem atuando junto a diversos paises no intuito de promover
iniciativas voltadas para a implanta¢do da Educagdo Financeira.
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informagGes, para saber onde buscar ajuda e para realizar outras a¢des
efetivas para melhorar seu bem-estar financeiro.

No Brasil, ndo foram encontrados trabalhos que consolidam as
informagdes sobre educacdo financeira, conforme afirmam Savoia,
Saito e Santana (2007). A drea financeira é um campo de atuacdo
amplo e complexo para muitos profissionais, exigindo maior
conhecimento técnico e capacidade de andlise para a tomada de
decisbes em diversas situa¢bes. Nesta darea, muitos encontram
dificuldades, pois algumas pessoas apresentam desavenca em lidar
com numeros. Essa dificuldade para muitos comeca na vida pessoal,
em que muitas pessoas nao conseguem organizar suas proprias
finangas e seu or¢amento familiar, endividando-se cada vez mais.

O objetivo deste estudo serd ampliar o conhecimento do
microempreendedor em finangas, tais como:

e saber as devidas funcdes financeiras de um gestor;

e dar dicas de como evitar dividas pessoais que podem afetar
posteriormente o andamento da empresa;

e descobrir os tipos de investimentos para que se possa aplicar
futuras receitas financeiras de acordo com o perfil do gestor.

Fun¢6es da Administracao Financeira

As funcdes financeiras dependem do tamanho de cada empresa.
Quando a empresa € pequena, muitas vezes, essa funcdo financeira
fica a cargo do departamento de contabilidade. Porém, quando o
microempreendedor tem para si todas essas atividades, este deve
estar preparado tecnicamente para exercer estas atividades uma vez
que dele depende todo sucesso de sua empresa.

Segundo Gitman (2003), um gestor financeiro deve saber como
anda o cenario econémico, suas varidveis e a politica econémica do
pais. O gestor financeiro deve saber sobre fluxo de caixa, andlise das
entradas e saidas de dinheiro. O gestor “mantém a solvéncia da
empresa, planejando os fluxos de caixa necessarios para satisfazer
suas obriga¢bes e adquirir os ativos necessdrios para atingir os
objetivos da empresa” (GITMAN, 2003, p. 236).

Gestores  financeiros tomam decisbes baseados em
demonstrativos contabeis. Eles avaliam retornos financeiros, decidem
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quando devem fazer um investimento ou solicitar algum
financiamento. Quando se decide fazer algum investimento/
financiamento para melhoria da empresa é necessario ter certeza que
o retorno esperado serd alcancado. Assim a empresa garante a sua
continuidade no mercado.

Para Assaf Neto (2009), a gestdo financeira tem as seguintes
funcbes:

e planejamento financeiro, a fim de evidenciar as necessidades de
expansao ou identificar possiveis desajustes;

e controle financeiro, deve acompanhar e avaliar todo
desenvolvimento da empresa a fim de impedir possiveis desvios e
correcbes em tempo habil para ndo afetar os resultados da
empresa;

¢ administra¢do de ativos, estd ligada diretamente ao fluxo de caixa
e ao capital de giro. Verificar melhores tipos de investimentos para
obter baixo risco e rentabilidade;

e administra¢do de passivos, esta voltado para obtencdo de fundos
de financiamento, procurando reduzir custos e riscos financeiros.
O microempreendedor deve entender que decisGes financeiras

sdo tomadas a todo momento e que essas decisdes refletem
diretamente no desenvolvimento de sua empresa.

Como Evitar Dividas Pessoais

Segundo Frankenberg (1999, p.31), “planejamento financeiro
significa estabelecer e seguir uma estratégia que permita acumular
bens e valores que formardo o patriménio de uma pessoa ou familia”.

Sair das dividas e até mesmo evitd-la exige disciplina. Saber
quanto se ganha e o que se gasta em um més se torna extremamente
necessario. A forma mais facil de saber é fazer um mapeamento com
anotac¢0es didrias de tudo que se gasta durante o més e toda a renda
mensal recebida, considerando os descontos. Ao final do més, com
todos esses gastos descritos, consegue-se ter esse mapeamento.
Essas anotag¢des didrias também podem ser chamadas de or¢amento
financeiro.

Para facilitar a criacao do orcamento financeiro pode-se criar uma
planilha no computador, fazer anota¢6es didrias em um caderno, ou
baixar aplicativos em celulares.
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Com o orcamento feito fica mais facil saber onde se gasta e mudar

alguns comportamentos. Entao essas dicas abaixo podem ajudar anao
cair nas armadilhas do consumo. Cuidados que precisam ser tomados:

saber que o dinheiro é finito;

ndo depender de apenas uma fonte de renda;

viva com menos do que se ganha;

evitar aumento de despesas quando tiver aumento de renda;
fazer sempre um orcamento financeiro, anotando todos os gastos
e decidir junto com a familia onde podera haver cortes;

tracar objetivos e metas de curto, médio e longo prazo;

fazer cursos para buscar conhecimento préprio;

abandonar a pratica de compras desnecessdrias ou por impulso;
resistir a ostentacao;

comecar a economizar em pequenas coisas, pesquisar antes de
efetuar uma compra;

pagar sempre as dividas com juros maiores;

realizar compras apenas se tiver dinheiro em espécie e separado
para aquele tipo de compra;

ndo fazer uso do cheque especial;

utilizar cheque pré-datado somente se tiver dinheiro disponivel
em conta;

evitar o uso do cartao de crédito, se tiver que usar, evite as
compras parceladas;

lembrar que o cartdo de crédito nao é uma extensao de renda;
nunca pagar o minimo das faturas de cartdo de crédito;

ndo utilizar o crédito rotativo;

cortar os supérfluos;

fazer uma pequena reserva no final de todo més, pelo menos 20%,
para criar o hdbito de poupar para possiveis emergéncias.

Perfil do Investidor

z

Na hora de investir é importante saber qual seu perfil de

investidor. Isso pode ajudar na escolha de uma aplicacdo mais
adequada. E necessério ter em mente que as pessoas sdo diferentes
umas das outras e por isso cada uma tem o seu perfil de investimento
diferente.
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Para o Bacen’ (2013), existem trés perfis de investidores: o
conservador, que dd preferéncia a seguranca e faz todo o possivel para
diminuir o risco de perdas, aceitando inclusive, uma rentabilidade
menor; o moderado, que procura um equilibrio entre seguranga e
rentabilidade e estd disposto a correr riscos para que o seu dinheiro
renda um pouco mais do que as aplicacdes mais seguras; e o arrojado,
que privilegia a rentabilidade e é capaz de correr grandes riscos para
que o seu investimento renda o maximo possivel.

Gitman (2003, p.437), classifica o perfil do investidos entre:
individuais tendo por “objetivo investir uma parte dos fundos que
ganhou com suas atividades regulares” e institucionais, que sdo
empregados de institui¢es financeiras.

Tipos de Investimento
Caderneta de Poupanca/ Poupanca

Este é o mais simples e popular dos tipos de investimento. “Ela
permite que investidores mais conservadores apliquem seus recursos
sem correr grandes riscos, embora eles existam. Quase todos os
bancos comerciais oferecem essa modalidade de investimento e nao é
preciso ser correntista para investir” diza CVM (2014.p,89).

e Risco: no caso de o banco falir perde-se o investimento, este

sendo acima de R$ 20.000,00 (vinte mil);

e Vantagem: n3o incide o imposto de renda, possui baixo risco e a
taxa é igual em todos os bancos;

e Desvantagem: baixa rentabilidade, perdendo para a maioria das
aplica¢bes de baixo risco.

Certificado de Depdsito Bancario (CDB)
Segundo a ANBIMA*(2019), é um titulo de crédito, onde vocé

empresta dinheiro para o banco e o banco te paga uma taxa por esse
empréstimo. Algumas caracteristicas:

3Banco Central do Brasil, autarquia federal que faz parte do Sistema Financeiro
Nacional.

4 Associacdo Brasileira das Entidades dos Mercados Financeiros e de Capitais que fala
em nome das institui¢des financeiras.

63



Risco: se o banco quebrar ndo hd nenhuma garantia de
recebimento. Deve-se investir em instituicbes de credibilidade e
tradicao;

Vantagem: é uma das melhores e mais seguras aplicagbes de
baixo risco, uma vez que é segurado pelo FGC (Fundo Gerador de
Crédito);

Desvantagem: existe caréncia para retirada do investimento.

Fundos de Renda Fixa

Na pratica o investidor é sécio de uma empresa e paga uma taxa

ao banco para que administre essa empresa. Os participantes
(cotistas) que investem seu dinheiro comprando cotas (participacdes
no capital) de uma empresa montada especificamente para juntar as
diversas quantias de patriménio com o objetivo de adquirir titulos
publicos ou privados.

Tem como caracteristicas, segundo a Anbima (2019):

Risco: este pode ndo ser bem administrado e pode oferecer
rentabilidade abaixo do seu potencial. Se o fundo tiver caréncia,
ele ndo podera ter seu primeiro resgate antes do prazo;
Vantagem: em uma operagdo, € possivel investir em toda carteira
do fundo; tem liquidez didria e geralmente ndo tem prazo de
vencimento;

Desvantagem: as taxas podem impactar no rendimento. E
importante saber todos os custos do investimento; algumas
aplicacbes podem exigir um periodo de caréncia para o primeiro
resgate.

Fundos Derivativos

Sdo Fundos que investem em titulos de elevado risco, como

contratos futuros e opgdes, podem trazer desde ganhos elevadissimos
até a perda de parte consideravel do patriménio vestido.
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Tem como caracteristicas, segundo Cerbasi (2003, p.152, 153):
Risco: quando é administrado por instituicbes consideradas
agressivas, podem trazer tanto os melhores quanto os piores
resultados entre as alternativas de investimento. Deve-se optar
por fundos derivativos que apresentem estabilidade de ganhos



em um histdrico de, pelo menos, dois anos em instituicdes de
grande tradicao;

Vantagem: oportunidade de ganhos sao muito acima da média do
mercado e acesso a produtos financeiros que exigem profundo
conhecimento do negociador;

Desvantagem: tem taxas de administra¢do e hd um elevado risco
de perda.

Fundos Cambiais

A

Sdo Fundos que investem em titulos atrelados a variacdo da

moeda, geralmente pagam juros em ddlar ou euro. Os juros em geral
sdo baixos, perdem das demais aplica¢des, mas quando o ddlar sofre
forte valorizacdo, o investidor ganha juros mais a variacao cambial.

As caracteristicas, segundo Anbima (2019):

Risco: se o ddlar se desvalorizar o investidor também perde
dinheiro devido ao risco de mercado;

Vantagem: pode ter em sua carteira papéis com investimento
minimo alto; costuma ter liquidez diaria;

Desvantagem: algumas aplica¢6es podem exigir um periodo de
caréncia para o primeiro resgate.

Imoveis

E o mais tradicional dos investimentos sem risco de perda com a

finalidade de receber aluguéis. O BACEN (2013) cita que:

Risco: estdo sujeitos a acdo do tempo, da desvaloriza¢do, o imdvel
pode nao ser alugado ou o locatario ficar inadimplente;
Vantagem: tem seguranca e tangibilidade;

Desvantagem: existem custos mesmo o imdvel ndo esteja
alugado, como por exemplo o pagamento de condominio, IPTU
entre outros.

Fundos de Investimento Imobiliarios - FlI

Sao Fundos que investem em participacbes no mercado

imobilidrio, acompanhando a valorizagao desse mercado. Sdo ideais
para quem quer investir em imdveis sem correr o risco de concentrar
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recurso em um Unico negdcio. A CVM (2014) destaca alguns itens
abaixo:

e Vantagem: investe em ativos concretos, evitando grandes perdas
em uma eventual crise do mercado financeiro e nao responde
pessoalmente por quaisquer obriga¢fes legais ou contratuais dos
imdveis do fundo;

e Desvantagem: ndo tem direito real sobre os imdveis e
empreendimentos do fundo e sé pode solicitar resgate no prazo
estipulado.

Acoes

Sdo participagbes nos resultados de empresas, que distribuem
dividendos, ou seja, parte dos seus resultados quando ocorrem lucros.
No instavel mercado brasileiro, muitas vezes se negociam a¢ées muito
mais pelo potencial de valorizacdo de seu pre¢o no mercado do que
pelo préprio dividendo.

Tem como caracteristicas, segundo CERBASI (2003, p.155):

¢ Risco: expectativas ruins sobre a empresa, pois fazem com que os
investidores se desinteressem das agbes, podendo reduzir-se
drasticamente seu preco. Isso pode acontecer pela simples
divulgacdo de uma noticia da empresa;

e Vantagem: quando operadas com bom conhecimento de
mercado, podem trazer grande valoriza¢do do patriménio;

e Desvantagem: exigem conhecimentos do comportamento do
mercado, da empresa, da economia e da politica, além de oferecer
elevado risco.

Fundo de A¢Ges

“Sao também chamados de fundos de renda varidvel e devem
investir, no minimo, 67% de seu patrim6nio em a¢bes negociadas em
bolsa ou mercado de balcdo organizado e em outros valores
mobilidrios relacionados” CVM (2014, p.98). Tem como caracteristicas:

e Risco: a rentabilidade esta sujeita as incertezas de mercado e a
especulagdo dos grandes investidores com grande variacao de
precos;
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e Vantagem: é a forma mais simples de negociar acbes, exigindo
mais o entendimento de como se comporta a economia e o
mercado do que o conhecimento das empresas em si;

e Desvantagem: taxas de administra¢do, exposi¢dao a riscos
econdmicos e politicos e grande instabilidade de comportamento,
0 que exige muita experiéncia dos investidores.

Fundos Balanceados

Sao Fundos que atuam com caracteristicas mistas dos fundos
descritos anteriormente, procurando contrabalancear os riscos
excessivos de alguns deles. Tem como caracteristicas, segundo
CERBASI (2003):

e Risco: costuma ser menor que os demais fundos de risco e sua
rentabilidade também costuma ser menos instdvel. E uma
alternativa interessante para quem ndo quer apenas as opgoes
mais conservadoras de investimento;

e Vantagem: podem trazer rentabilidade acima da média em
momentos de estabilidade. Ndo ha tanto risco quanto em a¢bes e
derivativos e também ndo engessam a rentabilidade, como
acontece na renda fixa;

e Desvantagem: incidéncia de taxas de administra¢do e ocorréncia
de perda quando h3a mudancas abruptas de mercado,
acompanhando o movimento das ac¢des e dos juros com
intensidade mais moderada.

Titulos da Divida Publica ou Titulos Publicos

Sdo emitidos pelo governo com a finalidade de captar recursos e
financiar atividades do governo publico. Segundo o préprio Tesouro
Nacional’, qualquer pessoa pode comprar esses titulos do Tesouro
Direto pela internet.

e Risco: ndo existe, uma vez que é dado uma garantida total pelo

Tesouro Nacional;

5 A Secretaria do Tesouro Nacional, criada em 10 de marco de 1986, por meio do
Decreto n° 92.452, veio assumir as atribuicdes da Comissdo de Programacdo
Financeira e da Secretaria de Controle Interno do Ministério da Fazenda.
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e Vantagem: tem taxa maior que a da caderneta de poupanca e
pode comecar a investir a partir de R$ 30,00 (trinta reais);

e Desvantagem: deve esperar 30 dias ou o vencimento do titulo
para fazer o resgate e o investidor ndo perde uma parte da
aplicacdo.

Considerag6es finais

Nos dias atuais, os microempreendedores tém enfrentado cada
vez mais desafios, sejam eles pessoais ou empresariais para manter
suas empresas de portas abertas ao consumidor final. A decisdo de
empreender é muito dificil e exige muito esforco da pessoa que
escolhe esse ramo de atividade para lucrar. O primeiro passo sem
duvida é se qualificar tecnicamente para enfrentar os desafios do
cotidiano.

Saber sobre financas é o caminho ideal para que o
microempreendedor tenha sucesso em sua caminhada. Assim ele
sabera como dar andamento em seu negdcio e sabera quais decisdes
devem ser tomar em cada situagao.

Ter as fiangas sempre organizadas e as contas pagas € primordial.
O endividamento pode ser o primeiro sinal de que a gestao nado estd
sendo feita da maneira correta. E importante lembrar que ndo deve
misturar as despesas pessoais das empresariais. Esse dinheiro deve ser
bem separado.

Com uma boa gestdo, o microempreendedor, na oportunidade
devida, poderd pensar em crescimento, verificando suas reais
possibilidades de fazer novos investimentos para melhoria de seu
negdcio. Sem esquecer que conhecimento, nos diversos campos de
gestdo financeira, nunca sao desnecessarios.
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TREINAMENTO, DESENVOLVIMENTO E EDUCACAO:
FERRAMENTAS PARA O AUMENTO DA PRODUTIVIDADE NO
AMBIENTE EMPRESARIAL

Angelo de Sousa Santarlacci'
Roberta Alves da Silva?
Vilma Ribeiro da Silva3

"A leitura do mundo precede a leitura da palavra, dai que a posterior
leitura desta ndo possa prescindir da continuidade da leitura daquele.
Linguagem e realidade se prendem dinamicamente. (FREIRE, 1986, p. 113).

Em um ambiente cada vez mais competitivo, 0 aumento da

eficiéncia e da produtividade tornam-se elementos obrigatdrios e
indispensaveis para a permanéncia das empresas no mercado. Dentre
os elementos que compde os fatores de producao destaca-se neste
artigo o fator trabalho e sua relacdo com a produtividade.

Os recursos humanos comp6em a base de qualquer organizacao.

Os colaboradores constituem recursos valiosos de uma empresa e sdo
peca chave para o desenvolvimento e a producdo. Pessoas
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compreendem as engrenagens de toda organizagao e, portanto, elas
sdo determinantes na qualidade dos servico e/ou produtos entregues
a sociedade (FILHO, 2016). Desta forma, conforme observado em
literatura (MAYO, 1949; BERTASSI et. al., 2016) para que seja possivel
aumentar a produtividade em uma companhia faz-se necessario,
dentre outras coisas, motivar e capacitar a mao de obra.

O presente capitulo buscou evidenciar a importancia do
treinamento como um diferencial competitivo para a organizacao, os
gargalos de sua implementagao.

Treinamento, Desenvolvimento e Educacao - TD&E

A Administra¢do de recursos humanos é um sistema de trocas, em
que a organizacdo tem objetivos e metas a alcancar por meio das
pessoas que nelas estdo inseridas, e por outro lado o trabalhador
busca a satisfagdo de suas necessidades usando a organiza¢do para
conquistar parte delas (ARAUJO, 2006). Como forma de destacar-se
no mercado, inimeras organizagdes passaram a adotar as ferramentas
de Treinamento, Desenvolvimento e Educagdo como um diferencial
competitivo de forma a gerar ainda mais valor aos seus colaboradores
e acionistas. De acordo com Albuquerque (1999), a organi za¢do para
ser competitiva necessita de gerentes e funcionarios com nivel, cada
vez maior, de formacdo, qualifica¢do e educagao.

As organiza¢des frequentemente recorrem aos treinamentos,
quando constatam que existem deficiéncias nas competéncias de seus
funcionarios, as quais afetam o desempenho dos mesmos no trabalho,
sendo treinamento um termo genérico que se refere a interven¢des
instrucionais que objetivam mudar o comportamento dos individuos
por meio de atividades educativas (KENNEDY et al., 2013). Esses
programas de treinamento objetivam a melhoria da produtividade por
meio do desenvolvimento de habilidades especificas, da valorizacado
do colaborador, da melhoria da qualidade de vida no trabalho, da
capacitacdo dentre outros. Segundo Mattos (2002), com o surgimento
dos programas de qualidade e a preocupacdao com o aumento da
produtividade, tem-se um processo mudanc¢a associada ao
aprimoramento continuo das organizagdes.

Segundo Goldstein (1991), o treinamento pode ser definido como
uma aquisicao sistematica de atitudes, conceitos, conhecimentos, regras
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ou habilidades que resultem na melhoria do desempenho no trabalho,
obtidos por meio da andlise de tarefas e principios da tecnologia
instrucional. Borges-Andrade (1997) descreve o treinamento de pessoal
como “o esforco despendido pelas organizacbes para propiciar
oportunidades de aprendizagem aos seus integrantes cujos fins mais
tradicionais estao relacionados a identificacdo e superagao de deficiéncias
no desempenho de empregados; a preparacdo de empregados para
novas fun¢des; e ao retreinamento para adaptagdo da mao de obra a
introdugdo de novas tecnologias no trabalho. O processo de TD&E inicia-
se com o levantamento das necessidades da empresa por meio do
levantamento dos objetivos da empresa e deficiéncia dos funcionaiors
subsidiando o delineamento e planejamento o programa de treinamento.

TD&E: custo ou investimento?

A eficiéncia empresarial e a sua conquista, estdao ligadas a
existéncia de mao-de-obra eficiente em todos os setores da empresa,
sendo assim o desempenho organizacional depende do desempenho
individual de cada pessoa (BARREIROS, et. al, 2006). Neste contexto
surge o treinamento e a educagdo como forma de orientar, motivar e
capacitar funcionarios, resultando em um aumento de produtividade
para a empresa.

O investimento em treinamento, desenvolvimento e educagdo deve
ser encarado como um importante investimento produtivo para a
organizagao uma vez que favorece a qualidade dos servicos prestados e
na produtividade a ser aumentada. O treinamento nao deve ser
considerado um elemento de despesa ou mesmo um investimento de
baixo retorno. De fato, segundo Lacerda & Abbad, (2003), algumas
organizacbes tém questionado a eficacia das a¢bes de treinamento,
buscando avaliar o retorno de seus investimentos nessa area.

E bem provével que organizac6es e grupos empresariais tenham
abortado investimentos nesta drea por nao notarem um aumento de
produtividade compativel como os valores investidos. Alguns autores,
entretanto, discordam desta abordagem de enfoque estritamente
econdmico, que se limite a encontrar respostas técnicas a questao
custo/beneficios conforme posicionamento de Cavalcanti (1990). Ndo
obstante, nao podemos deixar de lembrar que o objetivo primordial de
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uma organizagdo € gerar valor aos stakeholders e demais envolvidos,
o que geralmente € traduzido em lucros e dividendos.

Mas qual seria 0 motivo para o real questionamento sobre o custo
das agbes de treinamento e desenvolvimento? Poucos estudos
demonstrando resultados palpdveis das ac¢bes de treinamento, as
quais, muitas vezes, sdo compradas como pacotes e aplicadas sem
estudo sistematico de necessidades reais de treinamento (LACERDA &
ABBAD, 2003). E bem provavel que o questionamento esteja
relacionado com o ndo aumento da produtividade e a dificuldade de
mudan¢a no comportamento dos colaboradores apds a
implementac¢do de um programa de treinamento. Este € um aspecto
muito importante e reflete a qualidade do treinamento e
desenvolvimento recebido pelo colaborador. A medida que o
treinamento é falho em mudar em atitudes, disseminar conhecimentos
e desenvolver habilidades, ndo havera retorno sobre o valor investido.

Muito ja se discutiu sobre a importancia da capacita¢do e o
aumento de produtividade resultante do processo de treinamento e
educacdo. Segundo Williams e Nafukho (2015), o treinamento pode ser
considerado uma das principais intervencdes realizadas para melhorar
o desempenho organizacional, trazendo como beneficios o aumento
do portfdlio de competéncias dos funcionarios e a aplicacao de tais
competéncias para aprimorar os resultados do trabalho. Segundo
Chiavenato (2008), o sucesso do treinamento ndo é medido apenas
porque as pessoas melhoram suas competéncias individuais, mas
também porque elas passam a contribuir positivamente para o
desempenho organizacional. O desempenho organizacional por sua
vez contribui de maneira significativa para o aumento da
produtividade conforme evidenciado por Mayo (1949) na década de
40. Segundo Denby (2010), os programas de treinamento podem ser
extremamente Uteis para as organiza¢des, desde que sua implantacao
esteja alinhada a seus objetivos e estratégias, pois ajudam a expandir
o0 escopo de competéncias disponiveis em sua forca de trabalho, além
de aumentar a expertise dos funcionarios.

Entretanto, o que se observa é que muitas organizagbes tém
dificuldades para estruturar programas de treinamentos efetivos, e
calcular os resultados provenientes dos mesmos, o que pode
desencorajar investimentos mais robustos por parte dos gestores no
desenvolvimento humano, ocasionando perdas para funcionarios, que
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ndo tém possibilidade de desenvolver todo seu potencial, e
organizacdes, que se tornam estdticas e sem capacidade adaptativa as
mudancas ambientais (CERIBELI et. al., 2015).

Principais gargalos na implementacdo de projetos de capacitacao e
treinamento

A maioria das empresas capacita seus funciondrios para um
determinado cargo ou trabalho por meio do treinamento e
capacitagdo objetivando o desenvolvimento de habilidades, atitudes e
competéncias. Neste contexto é importante que cada organizacao
saiba direcionar suas decisOes e seus treinamentos objetivando para
melhorar seu desempenho. Para tanto € necessario a definicdo de uma
meta clara, ou seja, para que o treinamento tenha um objetivo
especifico e que este esteja em consonancia com os objetivos da
organizacao.

O treinamento é um importante meio de alternativa para a
mudanca de atitudes, conhecimentos ou habilidades necessarias ao
desempenho adequado do capital humano na empresa (LACERDA &
ABBAD, 2003). Entretanto, muitos treinamentos tém sido falhos uma
vez que objetiva a mudanca de comportamento sem a mudanca de
percepcao ou a adicdo de novos conhecimentos sem o
desenvolvimento das habilidades necessarias. Borges-Andrade e Abbad
(1996) apontaram os riscos associados as politicas de importacdao de
pacotes de treinamento, j& que o Brasil possui suas préprias
especificidades culturais e requer a introducao de novas tecnologias, a
elaboracao de treinamentos eficazes e de linhas de pesquisa que
facilitem o desenvolvimento social e econémico brasileiro. Esse tem sido
um problema a medida que os treinamentos sdo importados ou
copiados sem levar em conta aspectos locais, objetivos propostos e os
aspectos inerentes da abordagem contingencial.

Outro ponto a ser observado diz respeito a treinamentos que
focam na mudanca de comportamento de colaboradores e gestores. E
indiscutivel a importancia do conhecimento e o desenvolvimento das
habilidades dos colaboradores, entretanto, nem sempre é possivel
almejar os resultados necessarios sem considerar o componente
comportamental, a atitude. A atitude nao é um componente capaz de
ser mudado por meio de treinamentos e capacitacdo a ndo ser que tal
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processo educativo ocasione mudangas na percep¢do ou motivacao
do colaborador. Este é um erro comum nos programas de treinamento
e impacta diretamente na produtividade. Treinamentos que objetivam
mudancas de atitudes devem focar nos pilares comportamentais,
trabalhando a mudanca de percepcao e a motivagdo. Além de
favorecer o desenvolvimento de habilidades os treinamentos precisam
ser capazes de motivar e auxiliar na constru¢do de uma nova
percepcao, mudando assim a atitude e o comportamento do
colaborador. A motivacdo e a desconstrucao das antigas percepgdes
culminadas com o incremento de habilidades de conhecimentos sao
responsaveis por refletir um aumento significativo na produtividade.

Outro ponto importante para implementacdao de programas de
treinamento bem-sucedidos diz respeito a avaliagdo da necessidade de
treinamento. Segundo Abbad e Mourdo (2012) as andlises de
necessidades de treinamento tém sido consideradas como um dos
aspectos mais importantes do sistema de treinamento, dado que as
atividades de planejamento, execu¢do e avaliacdo de treinamento
interdependem da qualidade dos dados gerados a partir do
levantamento de necessidades.

Nesse sentido, a defini¢do inadequada das necessidades ou afalta
de assertividade na definicdo objetivos acaba por ndo transmitir ao
colaborador a real necessidade de aprimoramento e os anseios da
empresa resultando em uma baixa produtividade. A identificacdo de
necessidades também se faz necessdria com o intuito de evitar que,
conforme observado por Meneses & Zerbini (2009), os sistemas de
treinamento sejam desenvolvidos de modo a resolver somente
necessidades individuais, dado haver pouco entendimento sobre os
processos de aprendizagem de grupos e equipes de trabalho.

TD&E e produtividade

Produtividade significa medir a eficiéncia de um processo, a
otimizacdo dos recursos utilizados (matéria-prima, equipamentos,
energia, capital entre outros), considerando outras varidveis, como as
econ0micas e do meio ambiente (REIS & OLIVEIRA, 2007). A
abordagem humanistica de Mayo (1949), da teoria das relacbes
humanas, inclui a influéncia de fatores psicoldgicos e sociais sobre a
produtividade também, onde o desempenho do trabalhador esta
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relacionado a geréncia e ao grupo de trabalho (MINICUCCI, 1995).
Segundo Robbins (2006), a produtividade pode ser aferida no nivel
organizacional, se observados indicadores de sucesso financeiro da
organiza¢do ou da eficiéncia e eficdcia da mesma em transformar
algum tipo de matéria-prima em um produto ou servico.

Conforme apresentado em literatura (HAMBLIN, 1974;
GOLDSTEIN, 1991; BORGES-ANDRADE, 1996) o TD&D relaciona-se
intimamente com a produtividade de organizagdo. Nesse sentido,
Pilati, Porto & Silvino (2009) em seu trabalho sobre efetividade do
treinamento e desenvolvimento nas organizagdes verificaram que os
resultados provocados pelo «curso de pds-graduagdo no
comportamento do egresso no cargo exercem influéncia direta sobre
seu desempenho no trabalho. Ainda segundo os autores, o trabalho
evidencia que o preditor mais relevante dos indicadores de
desempenho € a transferéncia de aprendizagem, que representa um
indicador importante uma vez que o efeito da capacitagdo em médio
prazo tem consequéncias diretas sobre o desempenho no trabalho.

A capacita¢ao também pode impactar diretamente nos processos
de inovacdo aumentando a competitividade da empresa conforme
observado em Avellar et. al., (2015). Em seu trabalho Urbina & Lima
(2009) destacaram o resultado positivo da capacitacdo no
Desempenho dos Projetos em fun¢ao dos ganhos nos prazos, no
controle e planejamento de custos, na qualidade da gestdo, na
qualidade dos produtos, dos projetos e nos custos.

Considerag6es finais

O Treinamento, desenvolvimento e educagdo sdo elementos
importantissimos no aumento de produtividade do individuo e
consequentemente da organiza¢do. Conforme verificado ao longo do
trabalho, a produtividade pode ser aferida no nivel organizacional dos
trabalhadores pode ser mensurada por meio de parametros
secundarios capazes de provar arelacao entre TD&E e a produtividade.
No entanto, para que seja efetivo, é necessdrio aidentificacdo das reais
necessidades ou lacunas de aprendizado para que se ja possivel
construir um treinamento efetivo e satisfatdrio.
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“A maneira como o protecionismo era exercido até aqui, através de
restricoes tarifdrias, estd se sofisticando” (Rubens Barbosa).

No inicio do século XIX a economia brasileira estava em alta com os
produtos mais comercializados até entdo: o acgulcar produzido no
Nordeste; o algodao concentrado no Maranhdo; o fumo e o arroz, entre
outros (OLIVEIRA & RICUPERO, 2007). Neste momento a atividade de
cabotagem no Brasil comegou a ganhar maior grau de importancia,
principalmente, com a proclamacao da Republica em 1891.
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A atividade de cabotagem avangou assim como a legislagao
aplicavel ao setor. Uma das primeiras leis sobre cabotagem foi a Lei n°
123, de 11 de novembro de 1892, responsavel por definir o modo de
atuar da navegacao de cabotagem. Alguns anos mais tarde, o decreto
n® 2.304, de 2 de julho de 1896, regulamentou a atividade de
cabotagem no pais, o que permitiu esse tipo de navegacao em todo o
Brasil por embarca¢bes nacionais e estrangeiras devidamente
nacionalizadas, protegendo assim as embarca¢bes de bandeira
nacional. Deste modo, os marcos regulatdrios brasileiros do século XIX
jd comecavam a apresentar mecanismos de protecao de mercado. O
protecionismo as embarca¢fes nacionais e a limitacdo do uso de
embarcagdes estrangeiras no Brasil, segundo Pinto et. al., (2007),
perdura até os dias atuais.

Embora o protecionismo tenha contribuido para o
desenvolvimento da marinha mercante brasileira, bem como a
industria naval nacional, atualmente nos deparamos com um setor de
baixa eficiéncia e relativamente alto custo, o que leva, alguns
segmentos da economia, a questionar a efetividade das barreiras
impostas pelo governo brasileiro.

Barreiras protecionistas no contexto internacional

A politica protecionista brasileira, baseada na reserva de
mercado, restringe legalmente o acesso ao setor maritimo nacional,
visando a protecdo e o desenvolvimento das empresas nacionais.
Segundo a ANTAQ (2009), a reserva de mercado na navegacdo de
cabotagem € uma pratica comum utilizada por diversos paises com
tradicao maritima, com o propdsito de preservar a frota prdpria e a
regulagcdo sobre o mercado doméstico da navegacao.

Nos Estados Unidos a cabotagem ¢é regida pelo regulamento
federal local que determina quais embarcacdes podem legalmente
atuar e também estabelece as normas gerais de operacao (SEP/IDOM,
2015). Desta forma, o transporte de cargas entre os portos dos EUA
deve ser feito por empresas americanas, com embarcagdes
construidas e registradas no pafs, e tripuladas por americanos (Pinto
et. al., 2007). O mecanismo americano de protecionismo a bandeira,
um dos mais conhecido no mundo, ficou conhecido como Jones Act.
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O espirito da politica estabelecida no Jones Act tem bastante
similaridade com o cendrio encontrado no Brasil, existindo em ambos
paises requisitos com respeito a nacionalidade das empresas
operadoras, bandeira das embarcac¢des, nacionalidade dos tripulantes e
restricoes rigidas a hora de afretar navios estrangeiros (SEP/IDOM, 2015).

Conforme observado em literatura (VILLA, 2007, BEJA, 2012;
SEP/IDOM, 2015), a legislacdo americana visava inicialmente a
formacdao de uma marinha mercante sélida, além de contribuir para a
formacdo de estratégia de defesa maritima por meio do apoio de
embarcacgdes civis em tempo de guerra ou emergéncia nacional.

Ao contrdrio do Brasil e dos Estados Unidos, a Europa adota uma
politica um pouco mais liberal no que diz respeito a atividade de
cabotagem. Segundo Moura (2011), 0 mercado de cabotagem europeu é
cativo de toda embarcacao registrada em qualquer um dos seus paises
membros. Desta forma a competicdo entre as empresas dos paises
membros for¢a uma queda nos precos e um aumento na eficiéncia no
setor de cabotagem. Segundo Lekakou & Pallis (2005), as preferéncias
contemporaneas devem incentivar ainda mais a abertura de mercado,
abolindo as restricbes remanescentes do setor de cabotagem na Europa
a fim de permitir que qualquer bandeira opere no mercado. A Unido
Europeia busca trabalhar a problemdtica da navegacdo de cabotagem a
partir de uma perspectiva integrada sob o ponto de vista do sistema
logistico europeu. A politica adotada busca agregar as vantagens naturais
(geografia adequada), as vantagens econdmicas decorrentes dos baixos
custos que advém desta modalidade de transporte.

A regulamentagdao do setor € baseada em dois regulamentos da
Comissao das Comunidades Europeias — CEE (BROOKS, 2009). Na Unido
Europeia (UE) a cabotagem maritima é regida pelo Regulamento n°
3577/92 da referida comissdo. Segundo a CEE (2014), aplica-se ao
regulamento o principio da liberdade e da-se aos Estados membros o
direito de fornecer servicos de transporte maritimo para os portos dos
demais Estados-Membros. Essa politica acabou por liberar a cabotagem
maritima na UE e, posteriormente, em todo a drea econdmica europeia.
llustra essa assertiva afirmagdo contida no documento Maritime Policy
Green Paper sobre a estratégia da Unido Europeia:

Dado que a economia europeia assenta nas exportagdes e atendendo ao
incremento do volume das trocas comerciais e as especificidades geogréfica
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da Europa, a competitividade dos setores do transporte maritimo, da
construcdo naval, do equipamento maritimo e das industrias portudrias é
crucial paraa Unido Europeia. Para assegurar tal competitividade, é necessario
proporcionar a esses setores condi¢des de concorréncia equitativas ao nivel
internacional, um fator de especial importancia se se considerar que, em
matéria de atividades maritimas, a concorréncia se exerce essencialmente no
mercado global. (EUROPEAN COMMISSION, 2006).

Com este objetivo, diversos programas de carater transnacional
foram e continuam a ser implementados, com vistas ndo apenas a
construcdo de novas infraestruturas, mas também para permitir a
racionalizacdao nos procedimentos aduaneiros de diversos paises,
gerando-se maior celeridade e eficiéncia nas operagdes logisticas
correlatas. Nesta conjuntura politica, deve-se aplicar os principios de
livre mercado, concorréncia e transporte sustentdvel, aumentando
assim a eficiéncia do servico de cabotagem prestado. A comunidade
europeia acredita que as pressdes competitivas devem ser balanceadas
conforme defendido por modernizac¢do Lekakou & Pallis (2005).

Se por um lado, por causa da necessidade de desenvolver uma igualdade
de condig¢bes, a abolicdo da cabotagem ird expor a presenca de politicas
nacionais e politicas do Estado de maneira a subsidiar empresas para o
cumprimento de condi¢des Manning, por outro cria-se a necessidade de
ajustar a fim de competir; em outras palavras, um fundo para o
desenvolvimento da competitividade através de renovacdo da frota e
moderniza¢do. (LEKAKOU & PALLIS, 2005).

Em fun¢do dessa estratégia de implantagao conjunta de politicas de
promocgao da cabotagem, os programas da Comunidade Europeia sao
tidos como modelos para o setor, sendo de regra estudados e
considerados nos processos de integracao de aduanas e de inteligéncia
logistica eventualmente implantados em outros blocos econémicos.

Impactos das barreiras protecionistas no contexto internacional

Nos Estados Unidos a politicaimplementada pelo “Jones Act” impacta
positivamente na economia, gerando empregos e valor adicionado. Para
Pinto & Colin (2006), o protecionismo americano garante a demanda
minima aos estaleiros locais. Adicionalmente a politica protecionista
americana contribui para a estratégia de defesa e soberania estadunidense,
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controlando a distribuicao de insumos e produtos estratégicos para o pais.
Como beneficios diretos do protecionismo, destaca-se o desenvolvimento
da industria naval do pais e 0 emprego e desenvolvimento de mao de obra.
Consequentemente, tem-se a geracdo de renda para a populacao local e a
geracdo de receita para o Estado Americano.

Em contrapartida o modelo protecionista americano, assim como
observado no Brasil, enfrenta uma série de entraves e gargalos que
ndo favorecem a competitividade e a eficiéncia no setor. Dentre os
aspectos negativos, cabe destacar os altos custos na produgdo das
embarcacbes nacionais e durante o processo de operacdo de
embarcacbes decorrentes do fechamento do  mercado.
Consequentemente, caso nao haja uma politica de incentivo
especifica, o alto custo de aquisicdo de novas embarcagbes diminui a
demanda por esse tipo de bem, contribuindo para o envelhecimento
da frota que deixa de ser renovada com a frequéncia recomendada,
conforme visto em literatura (LEKAKOU & PALLIS, 2005; JUNIOR &
DOMINGOS, 2014; SEP/IDOM, 2015),

Ainda em razdo da falta de concorréncia, as empresas tendem a
operar com um indice de eficiéncia relativamente baixo por ndo serem
incentivadas a investirem em eficiéncia e inova¢do. Também como
visto no Brasil (SCHOELER, 2000; LACERDA, 2004; VALOIS, 2014;
SEP/IDOM, 2015), o protecionismo contribui para o aumento nos
custos, uma vez que as rotas de transporte ndao permitem que um
navio estrangeiro descarregue em dois portos dentro do territdrio
protegido, obrigando assim o transbordo para outra embarcacao.

Na Europa, por outro lado, na visdo liberal, a reserva de bandeira é
considerada um entrave para o desenvolvimento, por isso as nagoes
devem ser incentivadas a adotar a liberaliza¢do da cabotagem (BROOKS,
2009; CHLOMOUDIS et al., 2007). Hodgson e Brooks (2004), em seu
trabalhado sobre cabotagem, concluiram que a competitividade do
mercado deve ser impulsionada por politicas maritimas para a navegacao
de cabotagem capazes de adotar fatores concorrenciais decorrentes do
mercado internacional, como: custo fixo de aquisicdo da embarcacao
mais baixo; custo varidvel de operacdo da embarcacdo (mao-de-obra,
combustivel e outros) mais baixo; e embarcacdes tecnologicamente mais
avancadas (velocidade, tamanho, especializa¢do e outros).

Ao contrario do observado nos paises de politicas protecionistas,
o mercado europeu acaba por favorecer a inovacao, aumento de
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eficiéncia e redu¢do dos custos de transporte conforme descrito em
literatura (LEKAKOU & PALLIS, 2007). Para a comunidade europeia,
esses quesitos sdo essenciais para aumentar a integra¢do e a
competitividade, uma vez que o continente possui um grande volume
de exportacdo. Para a manutencao de suas atividades econbémicas
internacionais, a Europa necessita de um setor altamente competitivo
sob pena de comprometer o volume das trocas comerciais realizadas,
em especial as exportacdes.

O livre mercado europeu de cabotagem, restringido aos paises
membros da comunidade europeia, obriga as empresas a oferecerem um
servico de qualidade a um preco competitivo. Em funcdo da alta
competitividade, também entre os estaleiros, tem-se uma periddica
renovacao da frota maritima em fun¢do dos precos mais acessiveis, se
comparado aos valores praticados em paises de politicas protecionistas,
conforme observado em literatura (FADDA, 2004; LEKAKOU & PALLIS,
2007; JUNIOR & DOMINGOS, 2014; MARQUES, 2015). Desta forma,
evidencia-se impactos econdémicos positivos na economia do continente
europeu. Embora os paises membros ndo favorecam suas marinhas
mercantes, a alta competitividade no setor de cabotagem garante
competitividade internacional nas exportac¢des, favorecendo a economia
europeia de modo geral.

Impactos do protecionismo no Brasil

Como discutido anteriormente, a ideia do protecionismo é
promover um conjunto de medidas politicas e econdmicas capazes de
favorecer as atividades econdmicas internas de determinado pais em
detrimento da concorréncia estrangeira. No Brasil, os argumentos
para a adogdo de tal postura eram o de proteger o interesse nacional
e as industrias contra o voraz apetite das multinacionais e dos ditos
paises desenvolvidos (MONTEIRO, 2012).

De acordo com Junior & Domingos (2014), a politica protecionista no
mercado de cabotagem associa-se a uma politica econdmica voltada para
a construcdo naval, visando garantir a demanda para ambos os setores.
Se a protecdao do mercado gera uma demanda cativa as embarca¢des de
bandeira brasileira, estas, por sua vez, garantem demanda para os
estaleiros nacionais (MOURA & BOTTER, 2011).
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Segundo a GEIPOT (1999), existe uma vantagem para manter essa
politica protecionista, principalmente nos paises que possuem uma
marinha mercante inexpressiva. Em muitos casos a barreira
protecionista pode contribuir para o desenvolvimento do setor,
possibilitando o fortalecimento do pais em mais um setor econémico,
consequentemente, gerando emprego e renda, fortalecendo assim a
econdmica nacional.

Nébrega (2008), defende que a abertura unilateral desse
mercado, para companhias estrangeiras, pode expor a empresa
nacional a concorréncia desigual com as estrangeiras
economicamente mais fortes, que podem praticar precos predatdrios
por prazo determinado, com o propdsito de desestabilizar a
concorréncia. Entretanto, politicas baseadas na intervencdo de
mercado, por meio de reserva de carga, subsidios a construcao naval,
dentre outras medidas protecionistas, podem levar a um aumento de
custos e a um baixo indice de eficiéncia na operagdo, caso ndo sejam
conduzidas da forma adequada.

Essa ideia é corroborada por Fadda (2004), ao afirmar que os
instrumentos de politica protecionista, principalmente o de reserva de
carga, perderam o poder estimulador de crescimento de frota em um
ambiente altamente competitivo e desregulado. A supressao de
medidas protecionistas pode evidenciar a disparidade dos altos custos
nacionais em relagdo aos valores praticados nas operagdes
internacionais, o que pode levar, as empresas de navegacdao e
construcao naval, a apresentarem prejuizos no regime de livre
competicdo (MARQUES, 2015).

Tese similar é defendida por Junior & Domingos (2014), os quais
afirmam que o protecionismo induz a ineficiente alocacdo de recursos
e a baixa qualidade dos servicos prestados pelas embarca¢bes de
bandeira brasileira no mercado de cabotagem brasileiro. A inexisténcia
de uma mentalidade competitiva tanto na cabotagem quanto nos
portos contribuiu muito para que nao houvesse nenhuma razao para
que a indudstria do transporte maritimo demandasse uma melhor
performance do sistema portudrio brasileiro (FADDA, 2004).

Atualmente, no Brasil, percebe-se 0 engessamento em que o
setor é colocado, diante dos requisitos técnicos e operacionais e a
importancia da embarcacdo neste ramo de atividade, bem como a
correlacdo entre as limitacbes protecionistas a inddstria naval
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brasileira e sua insuficiéncia diante das demandas atuais, sobretudo
em relagdo a industria petroquimica em detrimento da fabricacdo de
embarcacdes destinadas ao transporte maritimo, igualmente em
crescimento no pais (MARQUES, 2015).

Entraves ao desenvolvimento portuario

A discussao sobre as barreiras protecionistas no setor portudrio
estd diretamente relacionada como o desenvolvimento da industria
nacional e a ineficiéncia do sistema portudrio em funcao da reserva de
mercado. Ndo obstante, deve-se entender um pouco mais sobre os
fatores relacionados a ineficiéncia portudria que resultam em um
aumento dos custos operacionais. O entendimento dessas questdes é
de extrema importancia para verificar se, de fato, as barreiras
protecionistas sao responsaveis pela baixa competitividade no setor.
Entre os principais gargalos observados nos portos brasileiros,
destacam-se as tarifas portudrias, a sobrecarga, a dificuldade de
acesso, a deficiéncia de armazenagem e a limitagao de calado.

Com o intuito de iniciar a discussao sobre os entraves portuarios
existentes, faz-se necessdrio entender os entraves tarifarios. Os
valores tarifarios sdo definidos entre o Governo Federal, a
Administracdo portudria e o Conselho de Autoridade Portudria
formado pela Unido, operadores portuarios, trabalhadores e usudrios.
Muitas vezes o elevado custo tarifario ndo reflete unicamente o valor
ideal da tarifa, mas, sim, o custo da ineficiéncia portuaria que muitas
vezes pode ser traduzida em maior tempo de armazenagem e,
consequentemente, maior custo.

Tal resultado também foi apontado por outros autores em literatura.
Segundo Bogossian (2011), a principal causa da ineficiéncia do embarque
estd relacionada a situacdo de sobrecarga dos patios, 0 que ocasiona um
periodo de armazenagem maior, principalmente na armazenagem
interna, resultando em uma cobranca tarifdria incidente sobre o valor da
mercadoria. Outro fator diretamente relacionado com a sobrecarga.

A sobrecarga portudria € resultante de vdrios outros fatores
como a limitagdo de armazenagem, burocracia e dificuldade de acesso.
Segundo Brito (2013), a burocracia tem influéncia direta no tempo
global de processamento entre a entrada efetiva ou saida efetiva da
mercadoria da drea portuaria, bem como nos custos globais de um
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transporte maritimo ja que uma parte do tempo de tramitacao
burocratica de uma operacao de exportagdo ou de importagdo é
necessariamente passado no terminal. A grande quantidade de
documentos, as diversas exigéncias legais das agéncias reguladoras,
somado ao tempo de liberacao de embarque/desembarque de cargas,
devido a verificagdo da documentagdo pertinente aos produtos nos
portos do pais fazem com que essa burocracia seja o principal gargalo
identificado pelos usudrios do setor portuario em uma pesquisa feita
pelo Instituto (ILOS, 2012). Segundo Santos (2012), a falta de
integracdao entre as entidades que atuam no Porto tem como
consequéncia enormes transtornos a movimenta¢ao de mercadorias,
ocasionando um atraso em sua liberacdo, o que resulta em elevados
custos de armazenagem e movimentagao.

Somado a burocracia, temos a deficiéncia na armazenagem. A
falta de espaco e de capacidade de armazenagem estao relacionadas
com o tempo médio na liberagdao de cargas e com a indisponibilidade
de infraestrutura adequada. Em fun¢do da dificuldade de
armazenagem muitos usuarios despacham sua mercadoria préximo ao
momento do embarque, o que rotineiramente causa sobrecarga no
porto. De acordo com a ANTAQ (2009), existe a necessidade de
mudangas de habitos e atitudes dos usuarios dos servi¢os portudrios.
No entanto, tal mudanca de atitude estd condicionada a
disponibilidade de infraestrutura basica para estocagem dos produtos.
A disponibilidade de uma infraestrutura adequada gera ganhos de
eficiéncia ao sistema produtivo, uma vez que hd um aumento de
producao ao mesmo tempo em que reduz o custo por unidade de
insumo (FILHO & MARTINS, 2001).

Ainda como responsavel pela a sobrecarga dos portos brasileiros,
temos a dificuldade de acesso. O atual modelo logistico brasileiro ndo
leva em consideragdo os processos de integracao com os transportes
terrestres de forma a reduzir as dificuldades no acesso ao porto. Outra
questdo importante diz respeito as areas de armazenagem. Segundo
Reis (2008), as areas de armazenagem também foram negligenciadas
e, apesar da reducdo dos custos, a estrutura tarifaria ndo melhorou,
diminuindo os possiveis ganhos.

Por fim, ndo podemos deixar de citar os entraves tarifdrios que
impactam de forma significativa a atratividade do porto,
principalmente os interesses do dono da mercadoria. A complexidade
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para a cobranga e o alto custo resultante da baixa eficiéncia eleva o
preco da mercadoria brasileira, tornando-a menos competitiva no
mercado externo.

Considerag6es finais

Ao longo dos estudos, observou-se que a barreira protecionista
afeta a competitividade no setor de cabotagem em vdrias partes do
mundo. Entretanto, cabe ressaltar que o gargalo logistico brasileiro
estd longe de ser resolvido por meio da abertura de mercado. A
liberacdo do mercado e o aumento da competitividade ndo é capaz de
superar as deficiéncias logisticas e portudrias existentes, algumas
delas apontadas neste estudo. Deste modo, a abertura de mercado,
nos patamares atuais, tende a dragar a industria nacional e causar
sérios problemas econdmicos no setor sem conseguir sequer reduzir
os custos tarifarios de maneira significativa.
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Em nenhum cargo vocé encontrard na lista de deveres a pradtica do
assédio moral, mas hd quem pratique como sendo uma das atribuicdes
inerentes a ele.

(EDNETE FRANCA, s.d.)

Iniciamos o artigo destacando a importancia do trabalho humano
para o desenvolvimento econdmico, social e pessoal, haja vista que
estd diretamente ligado a producdo e a satisfacdao pessoal. Tratamos
da evolucao do Direito do Trabalho, partindo da mais primitiva forma
de violéncia contra a pessoa do trabalhador que foi a escravidao, a
qual, muito embora abolida, ainda é praticada em vdrios paises,
inclusive no Brasil.

Segundo Alkimin (2007), a abordagem geral das violéncias que
ocorrem no mundo do trabalho aponta as causas dessas que variam
desde a perversidade do homem, fatores sociais, econdémicos e
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educacionais até o novo modelo de organizacdao produtiva e do
trabalho implantado pelo sistema da globalizagao. O preconceito e o
assédio moral sdo praticas recorrentes na nossa sociedade, porém,
como relata Hirigoyen (2002) apud Fernanda Engelman (2015), por
constituirem uma forma sutil de violéncia, cuja caracteristica é ser
dificilmente percebida por terceiros e de dificil comprovacao, muitas
vezes ndo se tornam conflitos abertos. Até mesmo ao julgar esse tipo
de violéncia, os juizes costumam temer a manipulagdo.

As mulheres enfrentaram, ao longo da histdria, inimeras formas
de discrimina¢do no trabalho. Para combater a discrimina¢do e o
preconceito em rela¢do ao trabalho feminino, indmeras foram as leis
nacionais e internacionais criadas, assegurando a igualdade de
oportunidades, direitos e de condi¢cbes de trabalho. Infelizmente,
porém, as mulheres ainda sdo vitimas de discrimina¢do de género,
incluindo o assédio sexual no trabalho, atualmente tipificado como
crime pelo Cédigo Penal Brasileiro. Diante do contexto, questionam-
se, quais os aspectos podem ser identificado assédio moral com base
no filme “Estrelas Além do Tempo?”’ com o propdsito de apresentar os
esclarecimentos necessdrios, tem-se como objetivo geral,
compreender os comportamentos que podem ser considerados
assédio moral no trabalho, discriminacao de género e racial.

Assim, apresenta-se também, os objetivos especificos de (1)
analisar os limites que o superior hierarquico pode atingir sem violar a
dignidade do trabalhador de forma depreciativa; (2) identificar como o
cinema mostra novos horizontes de compreensdo e interpretacao das
leis, ndo se limitando a métodos restritos de estudo em um ambiente
de trabalho e (3) verificar os beneficios que o cinema traz para a
sociedade, tanto como forma de conscientizacdo, mas principalmente
como método de ensino inovador.

Assédio moral

De acordo com Hirigoyen (2002) apud Luiz Carlos lorio (2018), o
assédio moral remete a praticas de humilha¢bes, perseguicbes e
ameacas nos locais de trabalho, componentes todos de um processo
de violéncia psicoldgica que pode chegar até arriscar a vida da vitima.
As atitudes hostis como a deterioracdo proposital das condi¢bes de
trabalho, o isolamento e recusa de comunicagao, atentados contra a
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dignidade e o uso da violéncia verbal, fisica ou sexual - uma das
modalidades do assédio moral que nao serad tratada aqui - constituem
0s meios pelos quais 0 agressor atinge as vitimas do assédio moral.

O agressor é frequentemente, mas ndo necessariamente, o chefe;
o assédio moral pode provir do comando hierarquico (vertical), de
colegas da mesma hierarquia funcional (horizontal), da omissdo do
superior hierdrquico diante de uma agressao (descendente), ou caso
raro, quando o poder, por alguma razao, nao esta com o comando
superior e sim nas maos do subalterno (ascendente). Mas quem detém
o poder pode mais facilmente abusar dele, sobretudo quando se trata
de chefes considerados mediocres profissionalmente, com baixa
autoestima e, consequentemente, necessidade de ser admirado e
destacado. (HIRIGOYEN, 2002).

Hirigoyen (2002) apud Luiz Carlos (2018) define os seguintes tipos
discriminatdrios: assédio moral por motivos raciais ou religiosos;
assédio em fungdo de deficiéncia fisica ou doenca; assédio em funcao
de orientagdes sexuais; assédio discriminatdrio de representantes de
funcionarios e representantes sindicais. As pessoas mais susceptiveis
de se tornarem vitimas do assédio moral sdo aqueles empregados que
apresentam algumas diferencas com respeito aos padrdes
estabelecidos.

Assédio moral, discriminagao racial e de género

O Brasil é um pais de cultura escravocrata e com grande
miscigena¢do de ragas, fatores estes que contribuiram para a
existéncia de diversidades de culturas, valores e crencas. Somando-se
a isso encontramos as desigualdades oriundas dos varios anos de
exploracao econémica do proletariado, aos 350 anos de escravidao
negra e da subsequente aboli¢cdo sem a acolhida no mercado de
trabalho dos negros e sem que fossem propiciadas as condicoes
minimas para que eles subsistissem; além das desigualdades relativas
as mulheres, aos idosos e as criancas, que também foram oprimidos
durante a longa conquista da cidadania no Brasil.

O racismo e a discrimina¢ao a qualquer titulo sdo abomindveis aos
olhos daqueles que vivem a verdadeira humanidade e que tratam aos
outros com igualdade, respeito e amor independentemente da cor, da
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raca, do sexo, e etc. A Constituicdo Federal de 1988 estabeleceu o
principio daigualdade entre homens e mulheres nos seguintes termos:

Art. 5° - Todos sdo iguais perante a lei, sem distincdo de qualquer
natureza, garantindo-se aos brasileiros e aos estrangeiros residentes no
pais a inviolabilidade do direito a vida, a liberdade, a igualdade, a
seguranca e a propriedade, nos termos seguintes:

| — homens e mulheres sao iguais em direitos e obriga¢des, nos termos

desta Constituicdo”. (BECCARI, 1991).

Goffman (1982) apud Amaro (2017) assinala que a raca, tal como a
religidao, a nacionalidade a orientagdo sexual e alguns atributos
depreciativos (vicios, disttrbios, deformidades fisicas, etc.) é
estratificada e categorizada em posicbes socialmente inferiores,
desacreditadas ou desacreditdveis. A abordagem direta do binémio
raca-hierarquia, fomos encontrar em um fértil debate patrocinado por
Dumont. Segundo ele, o racismo é uma forma nova para responder a
uma funcdo antiga, a hierarquia, e a sua categoria mais correlata, o
poder.

Ferreira (2000) define a discriminacdo como sendo o tratamento
preconceituoso dado a certas categorias sociais, raciais, etc. A
Discriminagdo € a denominag¢do atribuida a uma agdo ou omissao
violadora do direito das pessoas com base em critérios injustificados e
injustos tais como: raca, sexo, idade, crenca, opcdo religiosa,
nacionalidade, etc.

O racismo é crime inafiangdvel e imprescritivel segundo o art. 5°
inciso XLIl da Constituicao Federal, o qual ganhou efetividade através
das leis n°. 7.716/89 e 9.459/97 e do livre acesso a justica assegurado
constitucionalmente, bem como da assisténcia judicidria gratuita.

O assédio e o mercado de trabalho

Segundo Tolfo (2015), o trabalho ocupa grande parte da vida da
maioria das pessoas. E no local de trabalho que muitas pessoas passam
a maior parte de seu dia, pratica esta que se repete ao longo de varios
anos. E no ambiente laboral também que, por vezes, tem se observado
comportamentos e praticas de violéncia, que podem ser explicitas ou
extremamente sutis e dificeis de serem constatadas. Uma dessas
formas de violéncia é o assédio moral, que se caracteriza:
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Qualquer conduta abusiva que se manifesta, sobretudo, por
comportamentos, atos, gestos, palavras, que possam trazer danos a
dignidade, a personalidade, a integridade fisica ou psiquica de uma
pessoa, e que pode colocar em perigo seu emprego, sua existéncia como
ser humano e profissional ou degradar o ambiente fisico e psiquico de
trabalho. (HIRIGOYEN, 2002).

O assédio moral, de acordo com Heloani (2005) apud Dorion
(2016), se caracteriza, em especial, pela intencionalidade, ja que o
assediado representa uma ameaga para o agressor. O fendmeno
consiste, portanto, na deliberada e constante desqualificacdo da
vitima, que pode trazer como consequéncia a sua fragilizacdo. Ainda
de acordo com o autor, o assédio geralmente inicia com pouca
intensidade, de modo que as pessoas tendem a percebé-lo como uma
brincadeira. Porém, depois, aos poucos, ele se propaga com mais forca
e o assediado passa a ser alvo de um grande nimero de humilhagbes e
brincadeiras de mau gosto caracterizadas como recorrentes.

Metodologia

Através da pesquisa bibliografica de diversos autores que pudessem,
de alguma forma, colaborar com a estabilidade ou até mesmo encerrar o
assédio moral. De acordo com Jardilino, Rossi, Santos (2000) “uma
pesquisa bibliogréafica consiste em ser também descritiva, podendo ser
definida como aquela que “observa, registra, analisa e correlaciona fatos
ou fendmenos (varidveis) sem manipula-los”.

A pesquisa bibliografica implica em que os dados e informacdes
necessarios sejam obtidos a partir do levantamento de autores
especializados através de livros, artigos cientificos e revistas
especializadas, entre outras fontes. A importancia do artigo, nos
impulsiona a, pelo menos, pontuar alguns fatos e argumentos que
podem ser utilizados como fundamentos para uma compreensao mais
humana do problema.

Por sua vez, Nagel apud Lakatos (2011, p. 84-93) aborda a
distincdo entre leis e teorias do ponto de vista de sua caracteristica
“qualitativa”: a possibilidade de as primeiras, que denomina de “leis
experimentais”, formularem relacdes entre caracteristicas
observaveis, ou experimentalmente determinaveis, de um objeto de
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estudo ou classe de fen6menos, ao contrdrio das segundas,
denominados “leis tedricas” ou, simplesmente, “teoria”.

Em outras palavras, quando os dados coletados sdo oriundos da
“prdpria bibliografia”, significa que a técnica utilizada para elaboracao
do tema em desenvolvimento é a pesquisa qualitativa. (TOZONI-REIS,
2009).

Adotado como uma ferramenta contemporanea de educagdo, o
cinema compde uma das manifestacdes do que chamamos de Arte.
Quando falamos de cinema comercial, especialmente, podemos
identificar o cinema como sendo uma das modalidades de arte de
maior alcance mididtico. Ligado como um indicador de movimentos de
cultura, mas também como um formador de cultura, o cinema tem
ocupado cada vez mais espago nos debates de ensino.

O cinema € um instrumento (til, dinamico e eficaz para o ambiente
académico e para a potencializacao de assuntos considerados tabus,
complexos, ou mesmo distantes, da realidade cotidiana. No sentido a que
se retrata essa discussao, o cinema possibilita, a observacdao derelacbes e
interagdes humanas e ainda que ficticias sdo cenarios ricos para
apreciacao de institutos e questdes juridicas. Como € o objetivo, a
situacdo de assédio moral no trabalho. Seria virtualmente impossivel
observar uma situagdo real de assédio moral no ambiente de trabalho,
mas tal situagcdo se mostra perfeitamente possivel quando a ferramenta
para tal empresa é um filme.

A representacdo do assédio no cinema

De acordo com Brascka (2016) é fato dizer que o cinema hd muito
tempo deixou de ser visto como mera diversao e entretenimento. Vem
desenvolvendo-se enquanto arte, ideologia e definindo-se na industria
com um dos produtos mais rentdveis do mercado cultural. Desde seus
primeiros degraus de expressao, em 1895, mais precisamente em Paris, 0
cinema ja mantinha seus contetddos educativos e culturais na sociedade.
Nesse sentido, muitos educadores aderiram ao longo da histdria, a
inser¢do dos recursos audiovisuais na escola, trazendo para suas aulas
novas motivagdes.

Independentemente de transmitirem fatos reais ou simplesmente
ideias, os filmes permitem tecer rela¢6es, podendo adentrar no cerne
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mais particular do individuo. Porém sao cognosciveis e até comprovaveis
as influéncias que exercem sobre a sociedade, ficado esta caracteristica
dependente da criatividade e do argumento que o cineasta se utiliza e
casos de humilha¢do no trabalho sao cada vez mais comuns no mundo.
Prova disso é que situa¢bes semelhantes sao retratadas de forma critica
ou engragada em filmes e desenhos.

Em outras obras onde casos de assédio moral s3o retratados nos
filmes como Harry Potter e a Ordem da Fénix (2006-2007, no original:
Harry Potter and the Order of the Phoenix), filme também de grande
repercussao entre o publico infanto-juvenil, nos oferece uma amostra
de assédio moral no trabalho. No filme temos a figura da Profa.
Dolores Umbridge (interpretada por Imelda Staunton), enviada por
nomeacao do Ministério da Magia, para intervir em Hogwarts. A
referida personagem ao ingressar no fantdstico ambiente escolar,
passa a perseguir professores, investigando-os, interrogando-os,
intervindo em sua autonomia docente. A Prof. Dolores Umbridge
também passa a perseguir o diretor da escola, contestando-o e
acusando-o abertamente de negligencia e praticas contrdrias a lei. Os
maus tratos acometem também os estudantes, que sofrem com a
restricao de direitos e castigos fisicos.

Outro filme muito conhecido O Diabo Veste Prada (2006, no
original:The Devil Wears Prada), filme protagonizado pelas atrizes Meryl
Streep e Anne Hathaway, esta na lista dos favoritos de diversas pessoas.
Embora cémico e com um tom sarcastico, o filme traz muitas situa¢oes
que retratam o assédio moral no ambiente de trabalho. O longa retrata a
vida de Andrea Sach (Hathaway), uma jovem graduada que busca seu
sonho de se tornar uma jornalista séria. No entanto, ela aceita o emprego
pelo qual “um milhdo de garotas mataria’” como assistente de Miranda
Priestly (Streep), editora chefe de uma revista de moda chamada
“Runway”. Mesmo ndo sendo sua drea de atuacdo desejada, Andrea
acredita que apds um ano trabalhando com Miranda acabaria tendo o
auxilio de sua chefe para buscar uma carreira jornalistica, devido a sua
influéncia, bem como poderia aprender sobre o mundo de negdcios das
revistas. No entanto, a sua esperanca de aprender melhor sobre as rotinas
da midia impressa acaba quando ela percebe que como assistente estd na
verdade sendo responsavel por atender as necessidades pessoais de sua
chefe 24 horas por dia durante toda a semana. Além disso, se vé em meio
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a uma organizac¢ao de trabalho que preza pelas aparéncias e pela beleza
acima de tudo, sentindo-se deslocada no seu ambiente laboral.

Andlise do filme “Estrelas Além do Tempo”

Os filmes presentes no cinema comercial se mostram ainda mais
acessiveis e atrativos para grande parcela da populacdo. Antes que
possamos discorrer com mais propriedade sobre esse didlogo de
interagao entre Direito e Cinema, se mostra esclarecer alguns pontos
a respeito do assédio moral e suas implica¢des juridicas.

Nesse sentido Ana Maria Viola de Sousa e Grasiele Augusta
Ferreira Nascimento (2011, p. 108), fala que existe uma capacidade do
cinema de se tornar arte por meio da reproducdo e arranjo dos sons e
imagens, mas também pela pratica social (TURNER, 1993).

O mundo das imagens se faz cada vez mais presente no cotidiano das
pessoas. Pode ser considerado o nicleo onde sdo identificados os
préprios componentes da cultura. O filme pode apresentar um elemento
racional, ou no minimo razoavel, mas também possui outros parametros
como o onirico, o ludico, a fantasia, o imaginativo, o afetivo, o irracional,
os sonhos, enfim, as constru¢bes mentais potencializadoras das
chamadas praticas humanas. (ROESLER, 2005).

Ao realizar a andlise de uma producdo cinematografica, o filme
selecionado foi Estrelas Além do tempo, o artigo busca ressaltar como
a obra de arte pode ser um meio privilegiado de apreensao das
estruturas e relagbes sociais de uma dada sociedade, no caso em
questao, relacionado diretamente ao mundo do trabalho.

Assim, como os beneficios que o cinema traz para a sociedade,
tanto como forma de conscientizacao, mas principalmente como
método de ensino inovador e identificar como o cinema mostra novos
horizontes de compreensao e interpretacdo das leis, ndo se limitando
a métodos restritos de estudo em um ambiente de trabalho.

Analisando os limites que o superior hierarquico pode atingir sem
violar a dignidade do trabalhador de forma depreciativa. O objetivo do
presente estudo é abordar a discriminacdo de género, o assédio moral e
suas consequéncias juridicas, a partir do filme “Estrelas Além do
Tempo”. A licao central da histdria é a quebra de barreiras contra o
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preconceito racial e o preconceito contra as mulheres. Vamos entender
como cada uma demostra suas habilidades no decorrer do filme.

Katherine Johnson

Uma matematica brilhante, trabalha como um dos computadores
humanos da NASA. Pela precisdo em seus cdlculos, fora promovida
para o Grupo de Missdo Espacial. Na sua chegada ao novo ambiente de
trabalho, chega a ser confundida com uma faxineira. Para ir ao
banheiro precisa fazer uma caminhada de 1,6km até a zona oeste, onde
havia banheiro para negros. O seu par de trabalho Paul Glenn esconde
dados “sigilosos” aos quais ela ndo poderia ter acesso, mas sem eles
seu trabalho poderia ser comprometido.

Indmeras vezes corre com pilhas de cadernos até o banheiro para
nao perder um segundo e completar suas tarefas. Até que um dia seu
chefe “Al Harrison” questiona porque algumas vezes por dia ela estava
fora da sua mesa. Katherine que acabara de tomar chuva confronta-o
e mostra a realidade da segregacao vivida por negros, com banheiros
e chaleiras que atrapalham seu desempenho.

Em outro momento do filme, diariamente faz relatérios com as
coordenadas da missdao, mas os calculos j& estdo errados pois, os
oficiais do pentdgono alteram as zonas de pouso da capsula e seu
trabalho é perdido. Certo dia ao entregar o ultimo relatdrio para Glenn,
Katherine afirma que quer participar das reunides. Al Harrison vendo a
cena, questiona Glenn o que estava acontecendo. Kat nao desiste por
nada mesmo com os argumentos de Glenn, pois faltam poucos dias
para a NASA levar o primeiro homem ao espaco e ela sabe da
responsabilidade de seus calculos para o éxito da missao espacial.

Dorothy Vaughan

Encara de forma perfeita uma mulher ativista. No inicio do filme,
deitada no chao da rodovia, ja demonstra proatividade ao consertar o
carro que leva diariamente as trés amigas até o trabalho. Ela é
supervisora informal dos “computadores negros” e aguarda uma
promoc¢ao para supervisora permanente, que ndo acontece.

Certo dia, levando os ultimos relatdrios até sua chefe, descobre
que um computador da IBM serd implementado, realizando inimeros
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calculos em fracdo de segundos, substituindo computadores
humanos, inclusive a sua equipe. Apds dias de tentativas, os
engenheiros da IBM ainda enfrentam problemas para ligar a maquina
e vao embora, Dorothy que € curiosa, entra na sala e 1& o manual do
equipamento. Lidera uma reunidao com sua equipe expondo o poder
de processamento que enfrentariam em breve.

Como solucdo para superar este desafio, deveriam se atualizar
profissionalmente com os estudos em programacdo. Alguns dias
depois, é flagrada na sala do computador pelos engenheiros. A
indignacao deles por sua presenca € logo interrompida pelo som da
impressora, com o resultado dos primeiros célculos do equipamento.

Para o computador alcangar o desempenho desejado, a equipe de
programadores necessita ser ampliada. O talento de Dorothy entdo é
reconhecido, ela recebe o convite tempordrio para mudar para a nova
area e diz que sd aceita se levar sua equipe inteira.

Mary Jackson

Uma personalidade forte e sonha se formar engenheira. Recebe
o convite para trabalhar no tunel de vento supers6nico e mesmo com
0 preconceito, mostra seu talento. Seu marido apds ver sua
determinagdo e que ela ndo cederia aos seus comentdrios sexistas,
muda de atitude, passa aceitar e apoiar a carreira de sua companheira.

Mary que se inscrevera para o programa de treinamento de
engenheiros, vé seu pedido recusado por uma nova exigéncia
educacional que sé era concedido em uma universidade para brancos.
Neste momento desabafa com suas amigas: “Toda vez que temos a
chance de avangar, eles mudam a chegada”. Movida por sua
determinacao e objetivo, decide ser a primeira mulher negra a cursar
pJds-graduacdo na Universidade da Virginia.

Entra com um pedido judicial e confrontada pelo Juiz na
audiéncia, expbe que sempre houve alguém pioneiro e que ela quer
ser a primeira mulher engenheira da NASA e entrar para a histdria. As
trés mulheres tiveram que superar o preconceito com o género - afinal,
a NASA era (e possivelmente ainda é) dominada pelo sexo masculino.
Mesmo sua profissdo, de Computadores, era considerada inferior aos
engenheiros e aos cientistas.
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Considerag6es finais

Um fato interessante sobre os filmes que sdo apresentados no
artigo é que na maior parte deles ndo ha uma resolucao do problema
do assédio moral no ambiente de trabalho. No caso de O Diabo Veste
Prada, mesmo os funciondrios sendo constantemente humilhados e
submetidos ha provas que testam diariamente a sua capacidade
profissional, intelectual e pessoal, a modo que sua lideranca fazia com
que seus funciondrios tivessem medo de expor suas prdprias ideias e
opinides, mesmo que construtivas.

Esse fato é também interessante para se abordar e debater no
espaco académico, apresentando essas situagdes aos académicos e
estudiosos determinando que eles apresentem solu¢Ges juridicas,
mediagbes ou processos judiciais que possam “completar” a lacuna
deixada nos filmes. Para o filme Harry Poter e a Ordem da Fénix, a
diretora de Hogwarts, Dolores Joana Umbridge, € a perversa da escola.

Além de tratar os professores mal, atrapalha as aulas dando
questionarios aos docentes. Em uma das cenas, ela aborda o professor
de musica e ando, Flitwick, com uma fita métrica, ridicularizando do
seu tamanho em frente aos discentes. Existindo assim em filmes de
magia o assédio moral. Contudo, observa-se como o cinema pode
ajudar em debates juridicos e se constitui como importante
ferramenta didatica e pedagdgica. E necessario esforco no sentido de
interpretar e compreender o que esses filmes tém a oferecer e como
estes podem ser utilizados como parte do processo de ensino
aprendizagem de forma otimizada e assertiva.

Interessante as questdes que sdo retratadas nesses filmes que
desenvolvem os horizontes de didlogos entre docentes, académicos e
todos os envolvidos no que se prop6e ser o ensino do Direito. E um
desempenho prazeroso, quando existe uma real intensao em fugir do
ensino tradicional passado. Seja para discutir as novas relacdes de
familia, o sistema penal brasileiro, as teorias politicas e sobre o Estado,
0 cinema esta cheio de possibilidade.
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O IMPACTO DA MOTIVAGAO NO CLIMA ORGANIZACIONAL DE UMA
DISTRIBUIDORA DE BEBIDAS EM CASCAVEL-CE

lanelli Lopes Loureiro'
Patricia Maia Cordeiro Dutra?
Brenno Anderson de Souza Rodrigues?

Sé quando se veem os proéprios erros através de uma lente de aumento,
e se faz exatamente o contrdrio com os outros, é que se pode chegar a
justa avaliagdo de uns e de outros. (Mahatma Gandhi)

A administracdo coerente e eficaz dos recursos humanos é sem
duvida um dos principais objetivos dos atuais lideres de empresas.
Manter pessoas motivadas em seu ambiente de trabalho tem se
mostrado cada vez mais necessario para o crescimento e prosperidade
das organizac¢des. De nada importa a estrutura grandiosa, excelentes
instalacdes, produtos maravilhosos capazes de autopromocgao se a
equipe nao estd focada e motivada a trabalhar para o crescimento do
todo.

Uma infinidade de fatores motiva as pessoas a se empenharem
em seus trabalhos. Ganhar dinheiro certamente é um dos principais,
no entanto, ndo € o Unico requisito. De acordo com Vroom (2007) a
Psicologia da motivacdo é altamente complexa e até hoje tudo o que
se descobriu com total certeza sobre ela ainda é pouco, frente ao que
ela move na sociedade e mais precisamente no ambiente de trabalho.
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Quando se constitui uma empresa, o gestor aspira que ela cresca
e desenvolva, gerando lucros. Porém, se ele quer alcancgar essas ideias,
precisa estar atento a influéncias internas e externas, visto que estas
irdo provocar impactos sobre a motivacdo das pessoas que a
compdem. Conforme o grau de motivagdo varia observamos
diferentes resultados sobre o clima organizacional que reflete o
comportamento das pessoas na organiza¢ao, indicando a maneira
como os trabalhadores se relacionam entre si, com o ambiente de
trabalho e o exercicio das atividades trabalhistas.

Considerando o individuo como ser de diversas rela¢fes sociais
deve-se lembrar que o mesmo “possui bloqueios e barreiras dentro
das interacbes grupais” (KANAAME, 2007, p. 34) que influenciam
diretamente nessas relagbes fazendo com que estas tenham
tendéncia a constantes conflitos” (BITENCOURT, 2008, p. 90). As
relacdes grupais nos ambientes organizacionais estdo permeadas pelo
contexto do trabalho e associados aos perfis individuais e, com estes,
ao histdrico de vida de cada um. Essa combinacdo de vetores
individuais, sociais e ambientais compde o nivel de motivacao das
pessoas.

Estando estes dois temas intrinsicamente relacionados,
motivacao e clima organizacional, compreende-se que conhecer e
identificar esta relacdo dialética no ambiente organizacional mereca
atenc¢do. Sendo assim esta pesquisa busca conhecer como a motivacao
dos colaboradores interfere no clima organizacional de uma
distribuidora de bebidas na cidade de Cascavel, no Ceara.

O objetivo geral desta investigacao é identificar a relagdo entre a
motivagao e o clima organizacional e tem como objetivos especificos:
identificar o Clima Organizacional, analisar suas caracteristicas e
relacionar a motiva¢ao aos dados encontrados.

Por ter trabalhado durante trés anos nesta empresa, a autora
identificou com um olhar administrativo e utilizando o que aprendeu
em seus anos de estudo que a motiva¢ao de certos colaboradores
interferia fortemente no clima organizacional e que funcionava como
um ciclo: o colaborador desmotivado mudava o clima que por sua vez
interferia na motivacdo de outros colaboradores em uma relacao
dialética. E importante analisar como os fatores motivacionais
interferem nesse clima organizacional, ja que ele é fundamental para o
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progresso da empresa e para COmo a mesma se movimenta interna e
externamente.

Um ambiente de trabalho favoravel proporciona aos seres
humanos, satisfacdo, vontade de ser excelente e consequentemente
aumenta sua produtividade. Monitorar o clima organizacional se
mostra como forma de alcangar sucesso, valorizagdo dos clientes e
colaboradores fazendo com que tenham orgulho de pertencer a
empresa. A analise do clima organizacional permite sair do imagindrio
para ter informagdes concretas com relagdo as opinides dos
colaboradores sobre as varidveis organizacionais que conotardao em
a¢oes de melhoria do ambiente de trabalho.

Motivacdo e o clima organizacional

O conceito de individuo pode ser dividido em dois significados,
como substantivo, quando se refere a pessoa humana com suas
caracteristicas peculiares e diferencia¢bes. E como adjetivo, quando se
classifica algo como indiviso, ou seja, que ndo pode ser dividido. Uma
organizagao € composta por individuos com necessidades de
realizagdes pessoais e profissionais, o que impossibilita a separacdo de
ambas. Sendo assim, a atencdo a ambas necessidades se faz
necessaria, ao contrario do que o senso comum pode pregar
afirmando que assuntos pessoais devem ficar do lado de fora da
empresa

A diversidade de pensamentos dentro das organizagbes é
altissima e muitas empresas estdo visando a constru¢ao de um bom
ambiente de trabalho, pois veem que o ambiente e as relacGes entre e
para os colaboradores atua diretamente sobre os resultados da
empresa.

No entanto ainda hd gestores que ndo reconhecem as
necessidades de seus funcionarios, pois acreditam que estes deverdo
estar sempre motivados e prontos para o trabalho independente do
que aconteca, pois precisam manter seus postos de trabalho a
qualquer custo. Marchi (2002) compreende que o modo como as
pessoas se sentem em todos os aspectos do ser afeta diretamente a
atuacdo da mesma no ambiente de trabalho, ou seja, separar os
ambitos pessoais e profissionais da vida de um individuo vem sendo
compreendido como uma proposta equivocada e contraproducente.
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Para Spector (2002), a satisfacdo no trabalho é consequéncia da
adequagao entre o individuo e seu trabalho. Ha o reconhecimento de
que colaboradores diferentes preferem estruturas diferentes de
trabalho, fazendo necessdrio o diagndstico de quais pessoas se
sentem satisfeitas sob determinadas condi¢6es de trabalho.

De acordo com Robbins (1999) a satisfacdo com o trabalho tem
relacdo direta com as atitudes positivas que o colaborador exerce para
com ele. Portanto, se o funcionario estd motivado e feliz com o seu
trabalho, ele vai “exalar” essa ideia, inundando assim o ambiente com
suas perspectivas positivas.

Segundo Bowditch & Buono (1992), o Clima Organizacional
representa uma percep¢do resumida da atmosfera e do ambiente da
organizacdo. No entanto, conforme James e Jones (1974, in PALACIOS,
2001), esta afirmativa é questionavel, pois se o Clima é resultado de
percepgdes, entdo deve-se atribuir alta precisdao a capacidade de
percepcao do homem, algo que ndo é sustentado por pesquisas
empiricas. Os questionamentos destes autores recaem sobre a falta de
consisténcia nas pesquisas empiricas, que sdo baseadas em medidas
perceptivas.

James & Jones (1974 in PALACIOS 2001), argumentam ainda que
dentro dessa teoria da andlise sensorial de Clima Organizacional, os
individuos percebem e interpretam os eventos que acontecem no
ambito organizacional, de forma psicologicamente significativa para
eles e n@o somente com base na existéncia, ou ndo, de aspectos
concretos.

Conforme Chiavenato (2008) toda organizacdo possui Clima
Organizacional que é formado pelo meio interno, ou seja, uma atmosfera
psicoldgica prépria de cada empresa. Esse Clima Organizacional esta
relacionado com o moral e a satisfacdo daquilo que os colaboradores
tém como necessidades, podendo ser: sauddvel ou doentio, quente ou
frio, negativo ou positivo, satisfatério ou insatisfatério. E consequéncia
do estado em que cada membro se sente com relagdo a empresa
(OLIVEIRA; CARVALHO; ROSA, 2012, p. 02).

Mota (2001) informa que, além de perceptivel, o Clima
Organizacional estd diretamente ligado aos niveis de satisfacdo e
insatisfacdo dos trabalhadores, em relacdo a organiza¢do. Por outro
lado, Chiavenato (2011) acredita que o grau de Satisfacdo no Trabalho
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vai variar de acordo com o Clima, ou seja, Clima desfavoravel leva a
Insatisfagdo e vice-versa. Além disso, o autor ndo leva em considera¢ao
as varidveis pessoais, para ele, o Clima Organizacional (fator externo)
seria determinante na satisfa¢do no trabalho.

Maximiano (2009) acredita que Clima Organizacional é um
determinante de como as pessoas se sentem com o seu ambiente de
trabalho, tendo seu conceito evoluido para o conceito de qualidade de
vida no trabalho.

Dentro da organizagao ha interagbes sociais, e essas intera¢bes
sao diretamente afetadas pela forma como as pessoas sdo e se
comunicam. Portanto hd ligacdo com o grau de motivagdo e satisfacao
dos individuos. Quando o Clima Organizacional é favordvel concede a
possibilidade de satisfazer as necessidades desses membros, porém
quando é desfavoravel essas necessidades ndo sdo satisfeitas
(FERREIRA, FORTUNA e TACHIZAWA, 2006) o que pode gerar
transtornos pessoais e conflitos de comunicagdo.

Segundo Maximiano (2010) estd relacionada a movimento, a
dinamicidade da a¢do interna em busca de algo. Portanto, motivacao
é tudo aquilo que impulsiona algo em alguma dire¢do. Dentro da
organiza¢cdo, motivagdo entra como o sentimento que faz o
colaborador movimentar-se em prol da empresa, tanto que Ferreira;
Fortuna; Tachizawa (2006) diz que se ndo houver motiva¢do, ndo é
vidvel ter disposicao suficiente para o devido comprometimento com
os objetivos da organizacao.

Clima Organizacional

As relagOes interpessoais dentro da organiza¢do sao um fator
basilar para a criacdo de um clima construtivo e produtivo, pois
interferem na harmonia e no equilibrio dos grupos de trabalho.
“Muitos estudos ja mostraram que um grupo de trabalho unido e
coeso pode ser, sob condi¢Ges adequadas, muito mais eficientes na
consecugao dos objetivos organizacionais do que igual nidmero de
individuos separados” (McGREGOR, 1980). Agregadas ao ambiente
fisico, a capacidade de execucdo das atividades atribuidas e a outros
fatores psicolégicos fomentam a qualidade do clima organizacional.

Bedani (2006) esclarece que o conceito de clima organizacional
deriva subjetivamente da meteorologia, pois seria uma metafora para
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toda a intrincada realidade existente no ambiente organizacional. O
clima, de acordo com Rodolfo Alves Pena “é o conjunto de fenédmenos
associados as variagbes do tempo da atmosfera terrestre em um
determinado local”, trazendo para a realidade empresarial, o clima
refere-se ao conjunto de fendmenos subjetivos e objetivos presentes
no ambiente de trabalho e que sdo percebidos pelos individuos quem
compdem esse ambiente.

O clima organizacional também se apresenta como um indicador
do grau de satisfacao do colaborador com o a organizagdo, pois é uma
percepcao dos individuos sobre os acontecimentos naquele circulo de
trabalho. Payne e Mansfield (apud BISPO, 2006, p. 259) comentam
que:

O clima organizacional é considerado como o elo conceitual de ligagao
entre o nivel individual e o nivel organizacional, no sentido de expressar
a compatibilidade ou congruéncia das expectativas, valores e interesses
individuais com as necessidades, valores e diretrizes formais.

Paula (2011, p. 33) reconhece que “o termo clima organizacional,
também conhecido como atmosfera psicoldgica, clima social do
trabalho, ambiente de trabalho e clima psicoldgico, é comumente
usado para expressar o sentimento de bem-estar ou mal-estar do
individuo na organizagao”.

Portanto, a estrutura psicoldgica da organizacao esta interligada
a motivacdo e ao grau de satisfacdo do individuo para com seu
trabalho, sua fun¢do, seus companheiros e bem como todo o ambiente
corporativo no qual ele opera.

Teorias da motivacao

Motivacao, na pura definicao da palavra, é aquilo que impulsiona
algo em alguma dire¢do. Em se tratando de ser humano, a motivagao
é 0 que move o ser em dire¢do a algum objetivo e a energia necessdria
para executar uma acao em prol de uma meta.

O psicdlogo Frederick Herzberg apresenta, em sua Teoria da
Motivagao, que o nivel de rendimento dos profissionais é varidvel
conforme o sentimento que se tem para com o ambiente corporativo.

7

Ele também acreditava que o enriquecimento do trabalho é um

112



processo ininterrupto que impacta diretamente no grau de satisfacao
do funcionario.

Esse psicdlogo é o criador da Teoria dos Dois Fatores que explica
a existéncia de fatores motivadores e higiénicos que sdo responsdveis
pela satisfagdo do individuo para com a organiza¢ao. Os fatores
motivadores sao aqueles que quando presentes causam motivagao e
quando ausentes produzem descontentamento e estdo ligados aos
objetivos pessoais em relacao a carreira e as atividades exercidas,
como reconhecimento e crescimento profissional.

Os fatores higiénicos sdo relacionados a prépria estrutura em si
da organizacdo e as ferramentas que ela utiliza na gestdao e quando
ausentes causam aborrecimento, mas quando presentes ndo geram
necessariamente instinto motivador no colaborador. Importante
ressaltar que Herzberg afirma que os fatores atuam sem relagdo um
com o outro, ou seja, o individuo pode estar completamente motivado
e ndo ter contentamento com o ambiente de trabalho.

Abraham Maslow desenvolveu a Hierarquia das Necessidades a
fim de classificar os desejos humanos de forma Idgica e pratica e hoje
0 esquema piramidal dessa teoria é utilizado amplamente pelas
gestdes empresariais. Esse esquema de piramide abriga niveis de
necessidades: as fisioldgicas e de seguranca na base, as sociais e de
estima no meio e as de realizacao pessoal ocupam o topo da estrutura.

Maslow conceitua que o individuo procura satisfazer as
necessidades primdrias para sé entao atender as camadas superiores
da piramide, ou seja, sé é possivel chegar ao topo da piramide se,
partindo das necessidades fisioldgicas, seus desejos forem pelo menos
parcialmente saciados.

A questao do comportamento humano

O comportamento humano pode ser melhor compreendido
quando se avalia o ambiente no qual um individuo coexiste com
outros. Seguindo essa concepgao, a presente pesquisa é de natureza
quali-quantitativo, proporcionando ao pesquisador uma melhor
assimilagao sobre o tema.

A pesquisa de campo foi realizada sob a forma de um estudo de
caso e para Yin (2015) a pesquisa de estudo de caso investiga um
fendbmeno contemporaneo, ou seja, o caso, em seu contexto no
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mundo real e coletar dados para que se tire conclusdes acerca do
fendbmeno estudado. Em sua conjuntura, essa pesquisa teve a
finalidade exploratdria. E importante dar destaque para o fato de que
a mesma é “um tipo de pesquisa que tem como principal objetivo o
fornecimento de critérios sobre a situacdo problema enfrentado pelo
pesquisador e sua compreensdo” (MALHOTRA 2001, p. 106).

O instrumento adotado para a coleta de dados foi um
questionario de 18 questdes elaborado sob a supervisao do orientador
deste trabalho, com questdes utilizando a escala de Likert para
mensurar o grau de concordancia sobre os temas abordados.

Para Dutra (2007), a escala de Likert possibilita ao pesquisador
quantificar uma ideia subjetiva. Na pesquisa, as questbes sdo
apresentadas em forma de afirmacgfes e distribuidas por tematicas
abordadas, possibilitando que o pesquisado possa atribuir um valor
sobre o julgamento acerca daquele tema.

O questiondrio foi aplicado via e-mail em uma pequena empresa
distribuidora de bebidas na cidade de Cascavel, avaliando os setores
administrativos, composto por 08 colaboradores que responderam as
questbes, menos um deles estava ausente devido a licenga
maternidade.

A pesquisa como um todo apresenta dados paradoxais,
inicialmente, pode-se citar o fato de que possivelmente as respostas ndo
tenham sido completamente sinceras. Os colaboradores pareciam
receosos em responder por acharem que suas respostas estavam sendo
avaliadas pela empresa. A pesquisadora buscou deixar claro que era
uma pesquisa anénima, mas como é de senso comum o receio de perder
seus empregos, a informacdo aparenta ndo ter sido aceita pelos
pesquisados.

Analisando os objetivos individuais em compara¢do com o
trabalho executado, é possivel perceber que 87,5% dos colaboradores
concordam parcialmente ou totalmente que gostam do trabalho e que
62,5% veem possibilidade parcial ou total de desenvolver suas
habilidades e conhecimentos.

No entanto, 50% dos colaboradores sdo indiferentes quanto a
comunicacdo de ideias e alarmantes 37,5% ndao veem muitas
oportunidades de comunicar suas ideias e sugestdes para a direcao.
Essas duas condi¢bes podem ser avaliadas em conjunto, visto que
representam dificuldades ou desinteresse pela possiblidade de
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comunicacdo com sua lideranca direta. A parcela de 50% dos
entrevistados respondeu com indiferenca acerca das afirmacdes sobre
serem incentivados a desenvolver novas e melhores habilidades. Este
fator revela uma cisdo entre as perspectivas dos profissionais, com
direcionamentos claramente opostos. Em outra tematica, 50%
concordam parcialmente que podem dialogar com seus gestores
sobre suas atividades e em que devem ser melhores. Abordando o
nivel de estima, presente na Piramide de Maslow, é possivel avaliar que
esta ndo é uma necessidade atendida dentro das motiva¢bes que os
dados apresentam.

Quadro 1: Trabalho e objetivos pessoais.

Em meu
grupo de
Meu trabalho Nesta trabalho, Dialogo
. empresa somos 8
medda . . sempre com o
oportunidade tenho incentivados a superior da
Eu gosto do P de oportunidade ser a'repa sobre o
Meu Trabalho e | trabalho que desenvolver spara inovadorese | o N
Meus Objetivos realizo nesta meus comunicar a desenvolver | 9 em meu
empresa. . minhas ideias novas e
conhecimento - trabalho e o
se e sugestoes a melhores que tenho que
o minha dire¢do | maneiras de
habilidades. e drea. realizar melhorar.
nossas
atividades.
concordo 25% 37,50% 0% 12,50% 0%
totalmente ) 2me ) 2= )
concordo o . . . o
parcialmente 62,50% 25% 12,50% 12,50% 50%
indiferente % % % % %
dif t 12,50% 12,50% 0% 0% 25%
discordo
parcialmente 0% 25% 37,50% 12,50% 12,50%
discordo
totalmente 0% 0% 0% 12,50% 12.5%

Fonte: Dados coletados, 2018.

Quando questionados sobre o lugar de trabalho, 75% dos
colaboradores concordam parcialmente ou totalmente que o local de
trabalho é confortavel, entretanto, 37,5% acreditam que a carga de
trabalho interfere narealizacdo do mesmo. 50% admitem que é penoso
conseguir a colaboracdo de colegas de trabalho de outras areas, mas
que em se tratando do prdprio grupo, 62,5% observam um ambiente
parcial ou totalmente satisfatério. Aqui vé-se que necessidades basicas

115



como ambiente de trabalho adequado sdo atendidas, mas este é
apenas um fator higiénico ao passo que fatores motivadores, como a

carga de trabalho, sdo fatores ignorados pela geréncia.

Quadro 2: Organiza¢do e ambiente de trabalho.

Meu lugar de A cargade E facil Em meu 0 ambiente
A Organizagéo e trabalho é trabalho que conseguir a grupo de e hs em
. suficientemente | tenho permite colaboragao trabalho qu
o Ambiente de . - meu grupo
confortavel realizar meu das pessoas | prevalece o :
Trabalho. para trabalhar trabalho de outras trabalho i f:t sri
bem. adequadamente. areas. em equipe. satistatorio.
concordo
totalmente 37,50% 12,50% 12,50% 12,50% 25%
concordo o o o o o
parcialmente 37,50£ 256 12,504 12,504 37,50/0
indiferente 25% 25% 25% 37,50% | 12,50%
discordo
. % % % 12,50% 25%
parcialmente 0% 37,50% 50% 150% 5%
discordo
0% 0% 0% 25% 0%
totalmente
Fonte: Dados coletados, 2018.
Quadro 3: O Gestor Imediato.
Serr.lpre c!ue necess.lto, meu gestor esta Meu gestor me motiva a
0 Gestor Imediato disponivel para ajudar a resolver as melhorar minhas
dificuldades que encontro em meu - .
trabalho. habilidades e capacidades.
concordo totalmente 37,50% 0%
concordo parcialmente 25% 37,5
indiferente 37,50% 62,5
discordo parcialmente 0% 0%
discordo totalmente 0% 0%

Fonte: Dados coletados, 2018.

Partindo para a temadtica acerca do gestor imediato, ou seja,
aquele que estd mais préximo na ordem hierarquica do colaborador,
62,5% percebem que seus superiores estdao quase sempre ou sempre
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disponiveis para resolver conflitos relacionados a execucdo das
tarefas, mas que os mesmo ndo se mostram ativos quanto a motivacao
das habilidades e capacidades visto que 62,5% dos questionados
responderam com indiferenca a essa afirmacdo. Nesses pontos, o topo
da Piramide de necessidades é totalmente esquecido e fatores
motivadores sao completamente encobertos. Os gestores se mostram
disponiveis para tirar duvidas, mas ndao motivam nem buscam
melhorias para seus subordinados, atendendo apenas necessidades
basicas. Aqui se comprova o que McGregor (1980) fala a respeito de
Clima e em como um grupo de trabalho coeso e unido desenvolve
melhor suas habilidades: os funciondrios ndo sdo incentivados ao
trabalho em equipe e consequentemente veem o impacto disso em
suas cargas de trabalho que se mostram além do adequado para ele.

Quadro 4: Trabalho em Equipe.

Conhego claramente as Conhego as condigdes de
Trabalho em Equipe repercussdes que meu trabalho | trabalho das Pessoas .cujos
tem sobre outras pessoas ou resultados influenciam
dreas da empresa. sobre o meu resultado.
concordo totalmente 0% 12,50%
concordo parcialmente 50% 25%
indiferente 50% 12,50%
discordo parcialmente 0% 50%
discordo totalmente 0% 0%

Fonte: Dados coletados, 2018.

Sobre o trabalho em equipe, 50% dos entrevistados tem
conhecimento sobre as consequéncias do seu trabalho, mas os mesmos
50% ndo sabem das condicdes de trabalho das pessoas que influenciam
sobre o resultado delas. Mostrando mais uma vez que as necessidades
sociais sao ignoradas, pois nao ha o estimulo do trabalho em equipe e
aquilo que deveria ser o elo conceitual entre os interesses individuais e os
da organizacdo conforme Payne e Mansfield (apud BISPO, 2006), ou seja,
o Clima, mostra-se individualista apresentando colaboradores que apenas
cumprem suas fun¢des para manter os seus cargos.
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Quadro 5: Sentimento Para Com A Organizacao.

Minha empresa Crellic:i q:z a Ha
busca a continua rer':'lc:meia ;o R possibilidades | Trabalhar
. capacitagao de beneficiosgdesta de evolugao nesta
Sentimento ParaCom A | seu pessoal para empresa & daminha empresa
Organizag¢ao que assim ade pada em carreira me traz
desempenhem rela ;:as outras profissional | confiancae
cada vez melhor dco mesmuo dentro da seguranga.
suas fungdes. empresa.
segmento.
concordo totalmente 12,50% 25% 25% 25%
concordo parcialmente 12,50% 37,50% 25% 37,50%
indiferente 25% 25% 37,50% 25%
discordo parcialmente 37,50% 12,50% 12,50% | 12,50%
discordo totalmente 12,50% 0% 0% 0%

Fonte: Dados coletados, 2018

Esse ultimo quadro apresenta certa incongruéncia com a visao que a
pesquisadora tem acerca da empresa, ja que a mesma também trabalhou
nela, pois era de conhecimento geral a insatisfagdo para com a
possibilidade de evolucdo na carreira, no entanto, 50% dos entrevistados
afirmaram que veem isso acontecer dentro da organiza¢do e que para
62,5% trabalhar nessa empresa traz parcial ou total seguranca e confianga
em contrapartida que 50% dos funciondrios ndo percebem a busca
continua da capacitacdo do pessoal pela organizacdo e apenas 12,5%
questionam a remunera¢do salarial como inadequada. Nessa tabela é
claramente visivel a preocupacdao simplificada com a motiva¢ao dos
colaboradores. Mais uma vez as necessidades basicas em destaque,
fatores higiénicos como remuneracdo salarial sendo atendidos, mas em
contrapartida, fatores motivadores como o desenvolvimento
profissional, sendo ignorados pela geréncia.

Consideracdes finais

De modo geral, os colaboradores gostam do trabalho que executam
e é possivel perceber um estimulo a autocritica e ao trabalho do
colaborador, porém, quando se trata de analise do funcionario para com
a empresa ou de criticas das condi¢bes de trabalho os mesmos nao
percebem tal abertura e que apesar de os gestores se mostrarem
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disponiveis ajudar, ndo hd um estimulo vindo deles em direcao aos
colaboradores para que os mesmos evoluam em seus cargos e fungdes.

Destaca-se o fato de que esses ultimos entendem os efeitos de
suas atividades, mas ndo tem conhecimento de como os
companheiros de equipe trabalham para gerar aqueles resultados.
Pode-se compreender um ambito individualista das tarefas, as relagbes
interpessoais podem ser agradaveis quando se tratando de assuntos
externos, mas que, quando trazidas para o lado da execucdo de
atividades, ha conflitos e empecilhos, ou seja, os funciondrios apenas
cumprem funcdes e tarefas quando, na realidade, deveriam buscar
crescimento juntamente com a empresa.

O Clima organizacional é egoista, com colaboradores executando
fun¢bes apenas para manter seus postos e o dinheiro em suas contas
no fim do més. Nao se mostram interessados em contribuir com seus
colegas, pois a propria geréncia ndo mostra essa possibilidade para
eles, alimentando sempre um instinto individual, entdo apenas
cumprem suas fun¢des em seus lugares.

O favoritismo é notdrio, visto que alguns observam a possibilidade
de desenvolvimento e ascensdo da carreira enquanto outros ndo tém a
mesma visdo. Por se tratar de uma empresa familiar, a prépria
pesquisadora observou que ha essa selecao para o desenvolvimento e
que o critério de escolha é o parentesco em relacao a gestao. O que
impacta sobre a visao do colaborador para com os seus supervisores, pois
0 mesmo percebe-se como mao-de-obra ndo destacavel quando ndo faz
parte do circulo familiar da direcdo da empresa.

Portanto, conclui-se um alto estimulo a individualidade dentro do
clima e que sim, as atitudes da gestao para com seus colaboradores tém
impactado de forma ndo muito positiva sobre as relacdes do mesmo além
do favoritismo gerar certos atritos e conflitos entre funciondrios.
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EMPREENDEDORISMO SOCIAL: VILA SAMARITANA E ONG
PROGRAMANDO PARA O FUTURO

Bruno Flavio Vieira'
Matheus Eduardo Costa Cunha?®
Vinicius Van-Gualberto de Brito3

Os empreendedores sociais tém o mesmo desejo de pesquisar
oportunidades que os empreendedores capitalistas, a mesma preocupacao
com a inovacdo, a mesma capacidade de mobilizar recursos para
transformar um sonho em readlidade. Por outro lado, se distinguem
claramente por seu interesse pela justica social. ” (LEVESQUE, 2004, p. 52).

O empreendedorismo social apresenta-se como um conceito em
desenvolvimento, mas com caracteristicas tedricas, metodoldgicas e
tem crescido no mundo como uma proposta de solu¢ao de problemas
existentes e ndo alcancados pelo Estado e pelo mercado privado
(OLIVEIRA, 2016). Contudo, este trabalho tem o objetivo de analisar os
resultados do empreendedorismo social, descrevendo projetos
desenvolvidos por organizacbes distintas para melhor compreensao
na pratica do que realmente este conceito tem proposto.

De acordo com Degen (2009), o empreendedorismo mostra-se
como uma iniciativa baseada em um mercado livre e descentralizado, pois
considera ser um cendrio de dificil prosperidade aquele em que ndo se
promove a educacdo do povo, a infraestrutura critica, a preservacdo da
natureza e a preservacao dos recursos naturais. Em um ambiente em que
essas condi¢des sao fortemente fomentadas, a iniciativa empreendedora
torna-se um poderoso motor do desenvolvimento, ndo obstante quando
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esses aspectos ndo sdo fomentados de maneira efetiva prejudica a
promocao do empreendedorismo como um todo, deixando quem
empreende desconfiado por ndo ser devidamente assistido no meio em
que esta inserido (DEGEN, 2009).

Em vista de entender esta temdtica, a proposicao deste estudo foi
direcionada pelo seguinte problema: quais os resultados sociais
alcangados pelas organizagbes estudadas, tendo como base o ano de
2016?

Com uma abordagem qualitativa, o trabalho buscou apresentar,
por meio de estudo de 2 (dois) casos, os resultados sociais alcan¢ados
pelas organiza¢des estudadas. O objetivo deste estudo foi descrever
os resultados sociais alcan¢ados pelas duas organiza¢6es, tendo como
base 0 ano de 2018.

Respondendo a questdo levantada no objetivo geral, definiu-se
como objetivos secundarios:

e Identificar quais beneficios sdo oriundos das praticas de
empreendedorismo social nas organizagdes estudadas;

¢ Identificar os resultados gerados pelas organiza¢des pesquisadas;

e Descrever a sustentabilidade da “Vila samaritana” e da “ONG
Programando para o Futuro”.

Empreendedorismo social

A incapacidade e ineficiéncia das instituicbes em atender as
necessidades sociais em virtude, principalmente, das restricdes
or¢amentdrias, tem incentivado iniciativas da sociedade civil na
tentativa de atendimento das caréncias do Estado e do mercado,
sempre com a influéncia propulsora da inovagdo. O
Empreendedorismo social traz em sua esséncia as misturas entre
objetivo social e organiza¢do sem fins lucrativos, sempre municiada da
esséncia empreendedora em conjunto ao carater dinamico e inovador
da empresa (MARTIN & OSBERG, 2007).

Inovacao
Segundo Tether (2003), a inovacdo é obter éxito na exploracdo

de ideias, transformando-as em ativos valiosos, sejam produtos,
servicos ou praticas, definindo assim uma empresa inovadora, a qual é
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capaz de gozar desse sucesso com habilidades estratégicas. MacAdam
(2005), define a inovagdo como um processo que provoca
controvérsias e, com base nesse mecanismo de conflito, surge a
inovagdo, contribuindo para o enfrentamento desses conflitos.

Como aponta Andre e Abreu (2006), inovacdo e inovac¢ao social
convergem no sentido de procurarem uma solu¢do sustentavel que
favoreca ao usudrio uma solu¢do. Entende-se como inovagao social
aquela que em vez de ter o foco no objeto, tem como prioridade o
contexto social (emprego, qualificagdo e seguranga social), Chambon
& Devevey (1982). No que tange aos processos de inovagdo social, em
que, segundo André e Abreu (2006), é onde estd a parte mais robusta
da inovacdo, tratando nessa drea, a inclusdo social, capacitacdo e a
capacitagdo de agentes mais ‘“fracos” no que diz respeito a
vulnerabilidade. Com isso, hd uma producdo elevada de programas
sociais e projetos que, por sua vez, sao desenvolvidos como inovagoes
sociais e que tenham potencial de reduzir muito as zonas de incertezas
de uma sociedade desenvolvida (BASSAND, 1986).

Impactos econémicos

Para Degen (2014), existem forcas que prejudicam o incentivo do
empreendedorismo, que se resumem em uma excessiva regulamentagao
da economia por parte governamental o que, por sua vez, gera privilégios
competitivos a empresas de grande porte j3 consolidadas, assim,
prejudicando empreendedores de pequeno porte. Ainda em
concordancia com Degen (2014), o capitalismo selvagem ou oligopolista
é geralmente protegido de forma oculta pelo estado, por meio de
corrupgao, impedindo a entrada de novos concorrentes, novos produtos
e servicos, inibindo o empreendedorismo no pais, em que tais evidéncias
andam juntas e se fortalecem, fazendo com que o consumidor pague
mais caro por um produto ou servico menos eficiente.

Agronegdcios

O agronegdcio, como mostra Pessoa e Rigotto (2012), baseia-se
em um conjunto de sistemas que abrange a agricultura, a industria, o
mercado e as finangas, formando assim uma politica de

7

desenvolvimento, que é controlada em partes pelos prdéprios
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agricultores, drea essa que vem crescendo no Brasil, ainda que de
maneira ineficiente.

A gestao de um agronegdcio envolve muito mais que apenas a parte
agricola ou industrial, envolve componentes que, em conjunto, tornam-
se um agronegdcio social, vinculadas a pratica de integracdo tanto entre
as culturas e tipo de agronegdcio (hortalicas, granja, entre outros) quanto
com o meio social onde estdo inseridos. O agronegdcio, apesar de ser
mais visto por suas grandes propriedades, vem tomando forca com a
presenca de pequenos produtores e outros tipos de iniciativa como meio
de inser¢do social (HEREDIA, PALMEIRA, LEITE. 2010).

Tecnologia

A tecnologia tem sido a mola propulsora do crescimento mundial,
encurtando a distancia entre a troca de informacdes e conhecimento.
Nesse contexto, a tecnologia proporcionou eficiéncia produtiva e
crescimento econdmico escalonado, porém, o impacto desse ciclo de
crescimento, em que o lucro é o unico indicador de sucesso, tem
levado a populacdo a uma reflexdo referente ao uso desordenado de
recursos naturais, a qual gera sinais perceptiveis de caréncia futura de
recursos essenciais a vida humana (VIEIRA, 2009).

De acordo com Albagli (2010), tal preocupacdo levou grandes
na¢des mundiais a se reunirem na cidade de Estocolmo, na Suécia, em
1972, para a descoberta de acbes que venham a desacelerar a
exploracao de recursos naturais, sem prejudicar o crescimento de
receitas. Nesse contexto, comega a surgir a preocupac¢ao em diminuir
a quantidade de lixo eletrénico produzido no mundo. Algumas
empresas foram além, desenhando o seu modelo de negdcio voltado
para a logistica reversa (VIEIRA, 2009). Atualmente a ONG
Programando para o futuro, emprega 50 funciondrios e transforma
cerca de uma tonelada de lixo eletrénico em equipamentos de
informatica por més. A ONG também capacita profissionalmente 1000
pessoas porano. No ano de 2017, a ONG doou 123 maquinas a 7 escolas.

Método

A partir do conhecimento e da vivéncia dos autores deste
trabalho em programas socioeducativos e servicos sociais, também foi
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feito a instrumentalizacdo por diferentes metodologias. A
metodologia aplicada a este estudo é qualitativa, podendo ser
classificada como exploratéria. Foi utilizado o estudo de muiltiplos
casos, especificamente dois casos.

As organizag¢des foram escolhidas pela conveniéncia da coleta de
dados, pela localizagdo proxima e pelas dreas de atuacao em
empreendedorismo social. O objeto de estudo sdo duas instituicbes do
terceiro setor, com sede no Distrito Federal, que tem como foco de
trabalho o desenvolvimento humano por meio de acbes sociais
inovadoras, as organiza¢bes Villa Samaritana - casa de apoio a
moradores de rua e a ONG Programando para o futuro -
metareciclagem.

Utilizou-se como instrumento de coleta de dados a observagao
ndo participante com visitas as organizagdes para analisar os servicos
prestados a sociedade, conversas informais com diretores das
unidades visitadas, que possuem vasto conhecimento em
empreendedorismo social e seus efeitos transformadores da
sociedade, andlise documental com observacdo em relatdrios,
documentos e ata e foi utilizada pesquisa bibliogréfica, que se baseia
no conhecimento gerado a respeito do assunto, conforme propde
(RODRIGUES 2007; GIL. 2000).

No caso da Villa Samaritana, as conversas informais ocorreram
com o Sr. Gustavo Simdo — Diretor Geral; na programando para o
futuro, a conversa se deu com o Diretor Vilmar Simion.

Estudo de caso o1

A crescente desorganiza¢ao social brasileira tem gerado um
crescimento vertiginoso do ndmero de pessoas morando em situagao
de rua. Segundo dados de uma pesquisa publicada pelo Ipea (2017),
identificou que passa de 100 mil pessoas vivendo em situacao de rua
no Brasil.

Segundo o portal R7 (2015), citando pesquisa de dados do Servico
Especializado de Abordagem Social, cerca de 4 mil pessoas viviam em
situacdo de rua no Distrito Federal no primeiro semestre de 2015. Em
decorréncia dos dados acima citados, em 2016, foi fundada a Villa
Samaritana. A instituicdo é uma entidade de assisténcia social,
filantrépica, sem fins lucrativos, e tem por finalidade primordial
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estatutdria: recuperar, assistir e reintegrar ao convivio social e familiar
os homens em situagdo de rua.

A Villa Samaritana é um projeto que busca auto sustentabilidade
por meio de projetos empreendedores na producdo e venda de ovos,
frango caipira, porcos, entre outros produtos agropecudrios e por
meio de doag¢des de parceiros e pessoas fisicas e entidades privadas.
Com drea construida ocupada com atividades (19.700 m?) Centro de
Assisténcia, Recuperacdo e Ressocializacdo Villa Samaritana (300 m?) e
uma area total de 20.000 m2.

A capacidade de atendimento é de 12 leitos. O contato inicial com
os homens em situacdo de rua é feito por meio de distribuicao de café
da manhad nas ruas ou quando chegam a instituicdo mediante
encaminhamento do Poder Publico, das igrejas, da policia militar etc.

Em um primeiro momento, os internos recebem os primeiros
cuidados, tais como atendimento médico, odontoldgico e fisico. Apds
estes primeiros cuidados, a equipe do centro de recuperagao procura
identificar as causas do estado de mendicancia e possiveis vicios de
cada interno, tracando estratégias de aconselhamento para se
recuperarem e voltarem ao convivio familiar e social.

A organizacdao oferece total assisténcia nas dreas fisico-
psicoldgica, espiritual, por meio de estudos biblicos, oracdes e cultos
evangélicos, como também, assisténcia juridica, bem como atividades
profissionalizantes e de terapias. A instituicdo promove também a
reintegracao familiar e social, auxiliando na reinser¢ao ao mercado de
trabalho e oferece moradia por mais 5 meses até que tenham
condicdes financeiras e psicoldgicas para se manterem sozinhos.

Além destas oportunidades, caso haja identificacdo com as
frentes produtivas do projeto, durante o tempo de reintegracdo (apds
os primeiros 5 meses de internacdo) o ndo mais interno podera
continuar servindo no Nucleo produtivo, onde recebera uma pequena
ajuda de custo como cooperado. Ao final dos 5 meses, ele devera se
desligar do Ntcleo produtivo.

A instituicdo utiliza de microprojetos de agronegdcios, como
ferramenta de terapia e incentivo a um possivel futuro profissional
para os internos, que estao no ciclo de tratamento. Os internos sao
submetidos a treinamentos e cursos que sao acompanhados por
técnicos de organizacbes parceiras (SENAR, Embrapa e voluntarios
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técnicos), onde a teoria é aplicada em loco nos projetos que sao
desenvolvidos na instituicdo.

Todos os projetos desenvolvidos na Villa Samaritana tém como
finalidade a ocupacdo dos internos, ferramenta de desenvolvimento
profissional, sustentabilidade da Villa Samaritana e reintegracdo dos
internos ao mercado de trabalho.

Os projetos de agronegdcios sdo: a) Granja de galinhas poedeiras:
atualmente a granja produz uma média de 280 ovos por dia, sendo que
boa parte dos ovos sao vendidos na comunidade a varejo, ou para
empresas parceiras. O projeto para o ano de 2019 concretizou em
dobrar a producdo de ovos, construindo um segundo bloco na granja.
b) Hidroponia: producdo de alface e outras folhas em sistema fechado
(estufa) com consumo racional de adubo e dgua, consequentemente,
com a diminuicdo de uso de agrotdxicos. Toda a producdo é vendida
em feiras de produtos organicos na regido do Distrito Federal; c)
Piscicultura: em implantacdo o projeto de criagao de peixes vem para
fortalecer o projeto de sustentabilidade da instituicdo. Em um primeiro
momento, o projeto que é uma parceria com a SENAR (Servico
Nacional de Aprendizagem Rural), tem como objetivo o suprimento do
consumo de proteina animal na alimentagdo dos internos. Foi
implantado um tanque de 5.000 litros para criacdo de tildpias; e d)
Criagao de suinos: criagdo com objetivo de suprimento do consumo de
proteina animal na alimentag¢ao dos internos.

Estudo de caso 02

A producao de lixo eletrénico no Brasil vem crescendo a cada ano,
em 2012 foi gerado 1,4 milhdes de toneladas, 7 quilos por habitante. O
Brasil é o campedo em producdo de lixo eletronico entre os paises
emergentes. Um dos maiores problemas € a forma de descarte desse
lixo, dados segundo portal do lixo eletrénico (MOIl, 2014).

O Distrito Federal e regiao conta com o exemplo de uma iniciativa
de tecnologia com foco no social, localizada na cidade de Valparaiso-
GO, no endereco, Quadra 34, Area Especial, Lote 02 Etapa A. A ONG
Programando para o Futuro, fundada em 2013, desenhou seu modelo
de negdcio baseando-se no lixo eletronico gerado na capital federativa
do Brasil. A ONG recolhe maquinas, equipamentos velhos e sucatas
através das estacbes de “metarreciclagem” e promove o
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recondicionamento  desses  residuos, disponibilizando  os
equipamentos reformados e funcionais para uso em bibliotecas,
escolas publicas e para ensino em suas préprias unidades. Por meio do
recondicionamento, a ONG consegue movimentar diferentes
stakeholders que, em consonancia, resolve os seguintes problemas da
sociedade.

Reutilizacdo de residuos sdlidos, aparelhos e carcagas de
computadores e seus componentes que seriam descartados no lixo
comum sdo recolhidos em pontos de coletas e, apds essa fase, sdo
triados para verificar o seu potencial de reutilizacdo. As pegas que sao
reutilizdveis vao para a equipe de trabalho, onde serdo preparadas
para o reuso. As pecas sem utilidade sdo devidamente encaminhadas
as cooperativas de descarte de lixo; formacdo profissionalizante, a
ONG recruta jovens em situag¢do de vulnerabilidade e oferta cursos na
area de informdtica e programacdo, gerando emprego e formacao
profissional a esse publico; Inclusdo digital, as mdaquinas
recondicionadas sdo doadas para escolas e bibliotecas publicas,
aumentando a oferta tecnoldgica para a populagdo carente.

Considerag6es finais

Tendo em vista o objetivo deste estudo de descrever os
resultados sociais alcangados pelas organiza¢bes estudadas e tendo
como base o ano de 2016, os resultados indicaram que: a) ambas
organizacOes estdao apresentando éxito no que foi proposto como
missao das organiza¢cdes em que o bem-estar, a sustentabilidade e o
desenvolvimento humano sdo as principais metas.

A Villa Samaritana, mesmo sendo uma organiza¢ao com pouco
tempo de operacao, alcancou, por meio dos projetos desenvolvidos, o
éxito por parte de 6 internos, que terminaram o ciclo de tratamento
no ano de 2016; b) A dificuldade de conseguir voluntérios é um dos
desafios a ser vencido; c) as organizacdes estudadas tém como
propdsito serem autossustentdveis e estdo a caminho disto; e d) as
organiza¢des estudadas nao tém apoio ou sustento do governo.

A ONG Programando para o Futuro conseguiu alcangar em 2016
os seguintes resultados com suas a¢des: ao todo 892 jovens foram
capacitados; 478 computadores recondicionados; e 423 toneladas de
residuos foram retiradas das ruas e encaminhadas as industrias. Sem
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contar que ela emprega 9 funciondrios que coordenam todo o
trabalho da ONG.
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AVALIACAO DE DESEMPENHO A PARTIR DA PERCEPCAO DE
ESTUDANTES DA POS-GRADUACAO LATO SENSU: UM ESTUDO DE
CASO EM UMA INSTITUICAO DE ENSINO SUPERIOR PRIVADO

Dryhellen Felix da Silva'
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Rafael Gongalves Campolino*

“[...] toda pessoa precisa receber retroagdo a respeito de seu
desempenho para saber como estd fazendo seu trabalho. Sem essa
retroagdo, as pessods caminham as cegas. Também a organizagdo
precisa saber como as pessoas desempenham suas atividades para ter
uma ideia de suas potencialidades” (CHIAVENATO, 2004).

Com a acirrada competitividade em que as empresas encaram nos
dias de hoje, as organizag6es buscam diversos mecanismos para se
tornarem mais eficientes e produtivas. Sendo assim, o capital
intelectual é cada vez mais valorizado dentro da drea organizacional,
pois se constatou que as pessoas potencialmente tém uma capacidade
de agregar valor a suas organiza¢des. Segundo Stewart (1998), o
capital intelectual de uma organizagdo € intangivel e é caracterizado
pelo conhecimento que os colaboradores possuem e utilizam em suas
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atividades organizacionais. Para o autor a empresa que possui este
recurso, possui também uma vantagem competitiva em relacao aos
seus concorrentes.

Para um desempenho satisfatdrio nas rotinas didrias, é necessdrio
que as pessoas sejam bem capacitadas e preparadas e ainda estejam
motivadas para desempenhar bem as funcdes inerentes a estas
rotinas. Com o capital humano dentro das organiza¢bes cada vez mais
presente e tornando-se um diferencial competitivo, os estudos sobre
gestao de pessoas contribuem para promover um ambiente de
trabalho eficiente e produtivo. Gil (1994), define a gestdo de pessoas
como uma fungdo gerencial que visa a cooperacdo das pessoas que
atuam na organizacdo para o alcance dos objetivos tanto
organizacionais quanto individuais. A motiva¢do por parte dos
gestores é essencial para o desempenho eficiente dos colaboradores
nas organizagdes e capacitar o capital humano traz beneficios tanto
para a organizacdo quanto para o funciondrio envolvido.

Com isso uma ferramenta de gestao de pessoas muito eficiente é
a avaliacao de desempenho, pois permite a verificacdo das tarefas
executadas, das metas e resultados a serem alcancados e do seu
potencial de desenvolvimento.

E necessério identificar como as ferramentas de avaliagdo podem
promover o crescimento organizacional, trazendo melhorias
significantes para os alunos da especializagdo em Gestdo de Pessoas.

Poucas organizagdes sabem se beneficiar de maneira adequada
desse importante recurso de desenvolvimento individual, de equipe e
corporativo. A avaliacao de desempenho nao pode ser vista como uma
fita métrica, mas deve ser considerada como instrumento valioso de
gestao empresarial e de pessoas. Este recurso ensina de modo claro e
didatico, o que é preciso fazer para romper as amarras, superar 0s
desafios e tirar o maximo proveito dessa ferramenta administrativa
fundamental para qualquer organizacao.

O desempenho humano se expressa em fun¢ao de competéncias
manifestas e das realizagbes que decorrem dessas competéncias.
Geralmente, as empresas tém buscado desenvolver modelos de
gestao do desempenho que permitam avaliar as competéncias e as
realizacdes. Avaliar somente as competéncias ndo é garantia da
concretizacao dos resultados esperados, ja que mensurar somente 0s
resultados podera induzir pessoas a adotarem comportamentos
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inadequados para alcangar as expectativas ou metas.
Independentemente da finalidade ou do modelo a ser aplicado, o
principio da avaliacdo é sempre o mesmo: a) avaliar o desempenho; b)
verificar se o desempenho estd condizente com as exigéncias do
cargo; c) verificar o alinhamento do trabalho aos objetivos e metas
preestabelecidos; e d) comparar resultados.

O presente artigo tem por objetivo a percep¢ao dos alunos de
Pés-Graduagdo em Gestdo de Pessoas da Faculdade Anhanguera de
Valparaiso de Goids sobre a importancia da avaliagao de desempenho
para o sucesso das empresas. Apresenta os seguintes objetivos
especificos: apontar a avaliagdo 360 graus como uma ferramenta de
avaliacdo de desempenho; relacionar a avaliacdo de desempenho no
contexto organizacional; entender a avaliacdo de desempenho como
um indicador de gestdo de pessoas.

Percebe-se a relevancia de uma pesquisa cientifica, uma vez que
a mesma é um procedimento racional e sistematico que objetiva a
busca de respostas a problematizacdo proposta pelo pesquisador. Tal
estudo desenvolve-se com base na utilizacdo de conhecimentos
prévios sobre a questao passivel de investigacdao, norteada pela
utilizacdo de métodos, técnicas e procedimentos que fazem parte da
chamada metodologia (GIL, 2002).

O tipo de estudo realizado, na presente pesquisa, foi quantitativo-
qualitativo, cujo objetivo consiste em mostrar as relacdes entre
varidveis, por meio de pesquisa de campo desenvolvida junto ao
publico-alvo o qual representa uma amostra do universo previamente
determinado. E, portanto, caracterizado pela objetividade, pelos
critérios  probabilisticos para a selecao das amostras, pelos
instrumentos estruturados para a coleta de dados, e pelas técnicas
aplicadas na respectiva andlise (VERGARA, 2005).

De acordo com Gil (2002), em grande parte dos estudos que
utilizam o procedimento, por meio de um levantamento, ndo se
pesquisa todos os integrantes da populacao estudada. H3, portanto,
uma selecdo, mediante procedimentos estatisticos, na qual se elege
uma amostra significativa, tornando-a objeto de investigacao.
Pesquisas que envolvem rela¢cdes humanas em ambito organizacional,
para abarcar as dimensdes concretas e subjetivas, necessariamente
devem lancar mao de instrumentos que possibilitem a obtencao de
informagdes também objetivas e subjetivas. Portanto, o limite do
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método se da na exclusividade quantitativa. Os aspectos qualitativos e
subjetivos ndo sao considerados no método em questdo.

A avaliacao de desempenho no contexto organizacional

A avaliacdo possui uma dupla face. De acordo com Guimaraes,
Nader e Ramagem (1995, p. 6), a primeira, que os tedricos da drea de
recursos humanos procuram divulgar mais amplamente, é vista como
instrumento de desenvolvimento de recursos humanos. Sendo assim,
quem se beneficia sdo os empregados com reconhecimentos,
treinamentos e prémios. A segunda face, ainda de acordo com os
autores, corresponde a avaliagdo como mecanismo de controle dos
empregados. Por seu intermédio a organizacdo ndo somente registra
o que o individuo faz, mas também como ele faz o seu trabalho. Uma
metodologia de avaliacdo pode constituir um instrumento de poder a
servico da organizacdo (GUIMARAES, NADER & RAMAGEM, 1995).

Segundo Marras (2000, p. 173), “avaliacdo de desempenho é um
instrumento gerencial que permite ao administrador mensurar os
resultados obtidos por um empregado ou por um grupo, periodo e
areas especificas (conhecimentos, metas, habilidades etc.)”.

Sendo assim, Lacombe (2006), ressalta que, em qualquer
situacdo, o avaliador deve propiciar feedback instantaneo e
permanente apoio educacional ao avaliado durante todos os dias do
ano, subsidiariamente as entrevistas formais que, periodicamente,
manterd para proceder as fases do programa - comunicacdo ao
subordinado, preparacdo para as entrevistas, avaliacdo do
desempenho satisfatério ou do insatisfatdrio, estabelecimento de
metas e padrbes de desempenho, e acompanhamento dos resultados
(LACOMBE, 2006).

A avaliacdo de desempenho é algo comum. Qualquer organizacao
realiza algum tipo de avaliacdo do desempenho humano, seja
formalmente ou informalmente, com ou sem a utilizacdo de métodos
cientificos.

Outra forma de avaliar o desempenho de pessoas em ambiente
de trabalho € considerar a avaliacdo individual como parte de um
processo mais amplo de avaliacdo da organizacdo. O objeto a ser
avaliado passa a ser o trabalho que o empregado executa e que lhe é
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atribuido tendo em vista o atendimento de objetivos e metas
organizacionais (MAXIMIANO, 2000, p.149).

E preciso que a drea de recursos humanos seja capaz de perceber
0 que realmente os avaliadores querem saber e se s3o capazes de
aferir o desempenho de seus subordinados, de sorte que possam
efetivamente distinguir e avaliar o peso das diferentes contribui¢ées
de cada um. As avaliagbes normalmente indicam as dimenses de
desempenho que precisam ser aprimoradas, os insumos requeridos
indispensaveis ao desenvolvimento de planos de capacitagao, de
reciclagem e de treinamento.

Segundo Siqueira (2002, p.322), por meio daavaliacdo de
desempenho é possivel identificar novos talentos dentro da prdpria
organizagdo, por meio da andlise do comportamento e das qualidades
de cada individuo. Gerando, assim, novas possibilidades para
remanejamento interno de colaboradores. Além de poder oferecer
bonifica¢bes e premia¢bes aos funcionarios que mais se destacarem
na avaliagdo.

Marras (2002, p. 278), cita cinco fatores que devem estar
presentes num processo de Avaliacdo de Desempenho de forma que
possa influir nos resultados: a) o objetivo; b) o saber; ¢) o querer; d) a
condicdo; e e) o reconhecimento. O objetivo inclui metas e finalidade
a se alcancar. O saber (saber-fazer e como fazer) considera o nivel de
conhecimento. O querer envolve a motivacao do trabalhador para a
realizagdo; trata-se da atitude de querer alcangar o objetivo aceito. A
condicdo relaciona-se a ferramentas disponibilizadas para a realizagao
de uma atividade. Independentemente da finalidade ou do método
escolhido, o principio da avaliacdo é sempre o mesmo:

a) avaliar o desempenho; b) verificar se o desempenho estd
condizente com as exigéncias do cargo; c) verificar o alinhamento do
trabalho aos objetivos e metas preestabelecidos; e d) comparar
resultados. (NASSIF, 2008).

Chiavenato (2002, p. 332-333), relata que um programa de
avaliacdo do desempenho, quando bem planejado, coordenado e
desenvolvido traz beneficios a curto, médio e longo prazo. Os
principais beneficidrios sdo: o gerente, a organiza¢do e a comunidade.

Ainda de acordo com Chiavenato (2002 p.240), "a Avaliacdo de
Desempenho é uma apreciagdo sistematica do desempenho de cada
pessoa, em funcdo das atividades que ela desempenha, das metas e
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resultados a serem alcancados e do seu potencial de
desenvolvimento". Ou seja, é uma avalia¢do realizada mediante a
qualidade de entrega de todo profissional dentro de uma organizagao.

No processo de avaliagdo de desempenho, tanto o avaliador quanto o
avaliado devem ter uma compreensdo comum do que seja o
desempenho esperado. Isso implica a necessidade de se especificarem
objetivos e explicar os passos aserem dados para alcanca-los.
(MAXIMIANO, 2000, p. 441).

Nesse sentido, as empresas que ndo tém plano formal de
avaliacdo “podem estagnar seu desenvolvimento e sucesso, pois a
presenca dessa ferramenta pode fazer com que o avaliado modifique
sua atitude, diante de resultados pouco animadores na avaliagao”.
(LACOMBE, 2006, p. 284).

A avaliacao de desempenho como indicador da gestao de pessoas

A avaliacao de desempenho € um método ou sistema para julgar
ou estimar o valor, a qualidade das pessoas e ainda verificar sua
contribuico dentro da organizacdo. E um método que identifica
dificuldades de supervisao e geréncia, integracao, adequacao, entre
outros.

Um sistema deve ser: confidvel e vélido: baseado em resultados obtidos;
relacionado ao trabalho: considerar que € relevante para o trabalho;
padronizado: permitir compara¢des entre as avalia¢bes; e pratico:
simples de ser executado. (LACOMBE, 2006, p. 285).

O processo de avaliacdao de desempenho é um importante
instrumento para gerar subsidios as demais atividades referentes a
gestdao de pessoas, por isso, ndo podem estar restrito a uma simples
formalizagdo para concessao de ganhos financeiros. Deve, pois, na sua
elaboragdo, estabelecer um compromisso cada vez mais direto com a
estratégia da sua drea e inserir no cendrio das avalia¢bes a adogao de
metas e indicadores de desempenho que sdo os desdobramentos da
estratégia organizacional (HIPOLITO; REIS, 2002).

Ao longo do século XX, a avaliacdo de desempenho passou das
metodologias de controle dos tempos e movimentos para processos



que consideram o empregado e seu trabalho como parte de um
contexto organizacional e social mais amplo (GUIMARAES, NADER &
RAMAGEM, 1998, p.43). A partir da necessidade das organizacdes de
contar com instrumentos para estimular o trabalhador a adotar ou
reforcar determinadas atitudes, as técnicas de avaliagdo de
desempenho foram sendo aperfeicoadas, valendo-se, principalmente,
de contribuicBes das Ciéncias Sociais. (BRANDAO & GUIMARAES, 2001)

Em relacdo a responsabilidade pela avaliacdo, por exemplo, essas
técnicas evoluiram de um modelo de avaliagao de mao Unica, por meio
do qual o chefe realizava unilateralmente um diagndstico dos pontos
fortes e fracos do subordinado, para outros modelos, como a avalia¢do
bilateral, em que chefe e subordinado discutem em conjunto o
desempenho deste ultimo, e, mais recentemente, a avaliagdo 360°, que
propde a utilizacdo de mudltiplas fontes, ou seja, a avaliacgdo do
empregado por clientes, pares, chefe e subordinados. (BRANDAO &
GUIMARAES, 2001, p. 86).

As organizagbes modernas necessitam de mecanismos de
avaliacdo de desempenho em seus diversos niveis, desde o corporativo
até o individual, pois, como sugerem Oliveira-Castro, Lima e Veiga
(1996, p.345), o desempenho no trabalho é resultante ndo apenas das
competéncias inerentes ao individuo, mas também das rela¢des
interpessoais, do ambiente de trabalho e das caracteristicas da
organizagdo.

Como visto, a gestdao de desempenho faz parte de um processo
maior de gestdo organizacional, uma vez que permitem rever
estratégias, objetivos, processos de trabalho e politicas de recursos
humanos, entre outros, objetivando a correcao de desvios e dando
sentido de continuidade e sustentabilidade a organiza¢do. O
mapeamento tem como objetivo identificar o gap ou lacuna de
competéncias (CARBONE, 2006).

Ndo existe um modelo Unico de formuldrio ou documento para
matrizes de referéncias ou matrizes de competéncias. Sua elaboracao
é realizada de acordo com as necessidades de cada organiza¢ao. As
“empresas de consultoria apresentam modelos préprios para essa
finalidade” (RABAGLIO, 2008, p. 88.), garantindo assim a efetividade
de seus métodos.
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Avaliagdo 360 graus: a principal ferramenta de avaliacdo de
desempenho

Métodos tradicionais sdo: escalas graficas de classificacdo; escolha e
distribuicdo forcada; pesquisa de campo; incidentes criticos; comparacao
de pares; autoavaliacdo; relatério de desempenho; avaliagdo por
objetivos; avaliacdo por resultados (SOUZA et al., 2005, p. 91).

Método é um termo de origem grega (méthodos), e quer dizer os
“procedimentos adotados, orientados por fundamentos tedricos,
para observagdo sistemdtica da realidade”. Gerir um desempenho
significa tomar decisdes (baseadas em fatos) na escolha dos métodos
para observar o desempenho funcional. Métodos tradicionais sao:
escalas graficas de classificacdo; escolha e distribuicdo forcada;
pesquisa de campo; incidentes criticos; comparacdo de pares;
autoavaliacdo; relatério de desempenho; avaliagdo por objetivos;
avaliacdo por resultados. (SOUZA et al., 2005, p. 91).

Segundo Marras (2002), O método de avaliagdo 360 graus € o que
tem sido aplicado por organizagdes mais inovadoras,
predominantemente, em suas estruturas de lideranca e altamente
técnicas. Em geral, este método é usado para desenvolvimento, ndao
para aumentos salariais. O processo normal é fazer com que vdrias
pessoas preencham pesquisas de avaliacao sobre um individuo.

Avaliacao 360 graus

A avaliacdo de 360 graus tem como alternativa avaliar
desempenho no cendrio atual de negdcios e é considerado a mais
democratica, promove o comprometimento das pessoas, centrando
no grupo, contribui para a melhoria da produtividade e a integracao
entre as pessoas e orienta o desempenho em dire¢do as metas
organizacionais (PONTES, 2008).

Tem como objetivo identificar a potencialidade de cada pessoa
com base na avalia¢do do grupo e o trabalhador recebendo o feedback
(NASSIF, 2008, p.307). Johnson, citado por Nassif (2008, p. 307),
argumenta que ha cinco pontos que contribuem para o sucesso da
avaliacdo 360 graus: a) utilizacdo de critérios que ndo deem margem a
interpretacdes inadequadas; b) personalizacdo da ferramenta e
ampliacdo do seu alcance; ¢) capacitacdo para o feedback qualitativo;
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d) esclarecimento da finalidade e da estrutura do método) construcao
de uma cultura de confianga e sinceridade.

Embora o objetivo seja atingir 360 graus, o ideal € iniciar com 180
graus: autoavaliagdo e avaliacdo do lider imediato e paulatinamente a
medida que o avaliado e os avaliadores vao adquirindo maturidade para
avaliar movimentam-se para alcancar os 360 graus (RABAGLIO, 2008, p.25).

Analise dos resultados

O pesquisador que trabalha seus dados a partir da perspectiva da
andlise de contetido esta sempre procurando um texto atrds de outro
texto, um texto que nao esta aparente ja na primeira leitura e que
precisa de uma metodologia para ser desvendado (BARDIN, 1977).

Hoje, de acordo com Bardin (2011, p. 48), a andlise de contetido é
definida como:

Um conjunto de técnicas de analise das comunicag¢des, visando obter por
procedimentos sistemdticos e objetivos de descricdo do contetdo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a
inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢ées de producdo/
recepcdo (variaveis inferidas) destas mensagens.

A andlise de contetido, como um conjunto de técnicas de andlise
das comunica¢bes, apesar de poder ser considerada como um
instrumento de andlise é marcado por uma grande diversidade de
formas e é adaptavel a um campo de aplicacdo muito vasto, ou seja, o
campo das comunicacdes. A andlise de conteldo pode ser uma andlise
dos ‘significados’, como na andlise temdtica, ou uma anadlise de
‘significantes’, como na andlise Iéxica.

De acordo com o questiondrio elaborado, conclui-se que
Avaliagdo de Desempenho é uma grande aliada da trajetdria
institucional, visando os resultados reais e aplicando feedback aos
colaboradores, proporcionando uma avaliacao sistémica e minuciosa
para a descoberta de novos talentos. Ou seja, a Avaliacdao de
Desempenho é um instrumento que permite mensurar os resultados
alcangcados por um trabalhador ou grupo de trabalhadores, em
determinado periodo e area especifica em termos de conhecimentos,
habilidades, atitudes, metas etc. Para aplicar-se a avaliacdo de
desempenho é necessério identificar os fatores que devem estar
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presente no processo, os quais influenciem nos resultados: a) o
objetivo; b) o saber; ¢) o querer; d) a condicdo; e e) o reconhecimento.

Nota-se que a Avaliagdo de Desempenho tem como vantagem
avaliar o comportamento, as competéncias ou resultados de um
profissional, tendo como parametros objetivos e metas pré-
determinadas. Sendo assim, avaliar somente as competéncias ndo é
garantia da concretizacdo dos resultados esperados, ja que mensurar
somente o0s resultados poderd induzir pessoas a adotarem
comportamentos inadequados para alcangar as expectativas ou
metas, nesse sentido obtendo um crescimento para o aumento da
motivacao e produtividade dos seus colaboradores.

A colaboracdo dos empregados em participar do processo, a
necessidade de um gestor qualificado para fornecer o feedback correto ao
colaborador é de suma importancia nesse processo, juntamente com a
identificac@o de um método de acordo com suas necessidades, sendo um
processo atualizado, inovador. O método de avaliagao “360 graus” é o que
tem sido aplicado por organiza¢6es mais inovadoras, predominantemente,
em suas estruturas de lideranca e altamente técnicas, acima de tudo
identificar fatores como: conhecimento, habilidade e atitude, detectando
novos talentos, possibilitando um remanejamento interno de acordo com
as competéncias de determinado empregado.

Ao implementar a avaliagdo de desempenho os objetivos
empresariais podem ser alcancados, principalmente por intermédio de
programas distintos destinados aos objetivos tanto de natureza
administrativa quanto comportamental; sistemas de avaliacao
aplicados com o objetivo de corrigir deficiéncias ou melhorar os
resultados de desempenho dos recursos humanos (BARDIN, 1977).

Grafico 1: Avaliacao de desempenho como ferramenta de pesquisa.

Vocé conhece alguma empresa que aplica a

0% ~ ..
e desempenho em seus funcionarios?

Sim ® Nio

Fonte: Pesquisa de campo. Autores.
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Conforme o gréfico acima notou que 53% dos entrevistados ndo
conhecem empresas que aplicam a avaliacao de desempenho com os
seus colaborados.

Segundo Siqueira (2002, p.322), por meio daavaliacdo de
desempenho é possivel identificar novos talentos dentro da prdpria
organizacao, por meio da andlise do comportamento e das qualidades
de cada individuo. Gerando, assim, novas possibilidades para
remanejamento interno de colaboradores. Além de poder oferecer
bonificacdes e premiag¢bes aos funciondrios que mais se destacarem
na avaliagdo.

Grafico 2: Motivos para as empresas usarem a avaliacdo de
desempenho.

0%

26%

15%

Em sua opinido, o que leva as EMPRESAS a utilizarem
a Avalia¢ao de desempenho?

Fonte: Pesquisa de campo. Autores.

Nota-se o grafico acima cita os fatores que levam uma empresa a
aplica a Avaliacao de Desempenho, 59% dos entrevistados mostram
que a avaliacao de desempenho permite ao administrador mensurar
os resultados obtidos por um funciondrio, 26% informa que a
insatisfacdo com os resultados gerados por um funcionario leva a
aplicacao da avalia¢ao de desempenho.

Segundo Chiavenato (2002 p.240), "a Avaliacdo de Desempenho
é uma apreciacao sistematica do desempenho de cada pessoa, em
funcdo das atividades que ela desempenha, das metas e resultados a
serem alcangados e do seu potencial de desenvolvimento". Ou seja, é
uma avaliacao realizada mediante a qualidade de entrega de todo
profissional dentro de uma organizacao.
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Considerag6es finais

No mundo moderno nota-se a necessidade de abstrair informagdes,
tendo em vista que cada ser humano possui uma personalidade diferente,
sendo assim a avaliacdo de desempenho pode acrescentar muitos
beneficios e mudangas na gestdo de pessoas de uma organizagao.

O gestor tem capacidade de realizar uma avaliagdo mais realista com
seus subordinados e assim trabalhar para melhorar o clima
organizacional, realizar investimentos em treinamentos, melhorar a
produtividade e ainda desenvolver métodos de remuneracdo e beneficios
aos colaboradores que tornam o trabalho mais eficaz e eficiente.

A capacidade de um gestor de conhecer a fundo cada competéncia
da sua equipe trara bons resultados. O papel do avaliador é de vital
importancia para a eficacia da avaliacdo de desempenho. Avaliador e
avaliado precisam estar preparados para uma conversa aberta,
fornecendo e recebendo feedback adequado e que o resultado desta
conversa possa gerar informagdes relevantes, tangiveis e sélidas para
um resultado eficaz, novos investimentos no desenvolvimento dos
colaboradores, trazendo vantagens competitivas para a organizacao.

A aplicagdo do método de avaliagdo de desempenho serve
também para parametrizar os resultados em normas e processos,
deixando de lado a preferéncia do gestor para um funciondrio
simplesmente por gostar dele.

A avaliacao de desempenho tem por finalidade a busca da
exceléncia organizacional para a melhoria do capital humano nos mais
diferentes niveis, como gerentes, supervisores e demais
colaboradores. Sendo assim, os resultados alcancados por esta
ferramenta passam a ser referéncias e indica¢6es para novas politicas
e normas administrativas por parte das organizagdes.

O desenvolvimento de um programa de avaliagio de
desempenho estd intimamente associado ao estudo do processo de
trabalho da organizacdo e ao aperfeicoamento de seus quadros
gerenciais. A implanta¢ao nao pode prescindir da discussao sobre os
elementos que promovem reflexdo sobre as necessidades de
mudang¢a da organiza¢do. As fases de implanta¢do do sistema sdo
comunicacdo ao subordinado da avaliagdo de desempenho,
preparacao para a avaliacdo de desempenho, avaliacdao de
desempenho satisfatdrio, avaliacdo de desempenho insatisfatdrio,
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estabelecimento de metas de padrbes e acompanhamento da
avalia¢ao de desempenho.
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LIDERANCA: A ARTE DE INFLUENCIAR PESSOAS

Cleyre Neves Martins Pinto’

A maior vitéria de um lider é capacitar e gerar sucessores melhores do
que ele, ndo criar formas de liderados com os mesmos limites. (Jader
Fernandez).

O lider tem um papel essencial no desenvolvimento de uma
organizacao e, sobretudo, no comportamento das pessoas, visto que
pode influenciar as pessoas a atingirem os objetivos organizacionais e
contribuirem para que esses objetivos sejam alcancados. Embora os
colaboradores aceitem e executem tarefas delegadas a base de
pressdao e autoritarismo, muitas vezes executardo sem de fato
compreender o contexto e a importancia da atividade ou mesmo sem
entusiasmo e motivagao.

Nessa perspectiva, na lideranca, o chefe influencia seus liderados
ao ouvir, incluir, orientar e dar exemplo, diante disso, faz-se o seguinte
questionamento: Como um lider se utiliza da arte de influenciar
pessoas?

Segundo Rosa (2015, p. 05), o lider que tem a arte de sugestionar
pessoas, tem a prerrogativa de exercer influéncia sobre o pensamento
e comportamento das pessoas com as quais convive, a fim de atingir
objetivos comuns, por meio do seu carater, de forma que todos
crescam dentro da organizagdo, ao delegar tarefas de maneira
eficiente. A ele é delegado o poder de conduzir o grupo e influencia-
los em beneficio da organizacao.

A justificativa para o presente estudo deu-se pelo fato de
existirem, nas organiza¢Oes, diferentes estilos de lideranca, e como
esses diferentes lideres conduzem suas equipes de trabalho.

' Especialista em Gestdo com Pessoas pelo Centro Universitdrio Cesumar
(UniCesumar). Graduada em Administracdo de Empresas pela Faculdade Integrada
do Planalto Central (FACIPLAC). E-mail: cleyreadm@hotmail.com
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Tem por objetivo geral, analisar alguns modelos de lideranca
abordados por estudiosos renomados e ainda se fazer presente nas
organizacbes contemporaneas. Desta forma, foi realizada uma
pesquisa bibliogréfica, reunindo ideias de varios autores para
fundamentar o tema da pesquisa.

Lideranca e motivagao

A capacidade de lideranca estd muito relacionada com o processo
da motiva¢do. Esse processo possui uma relacdo de dependéncia
mutua entre lideres e liderados. Quando pensamos ou falamos em
lideranga, logo nos vem a mente palavras como: lider, autoridade,
chefe, superior. E assim pensamos que a tarefa de liderar seja algo
muito complexa e direcionada a quem tem uma capacidade intelectual
mais avancada, que sdo confiantes ou possuem um alto poder
de persuasdo. Porém, a lideranca também ¢é representada como
a capacidade de influenciar pessoas a agir (HUNTER, 2004).

A personalidade do lider, a forma com que lida com seus
subordinados, como delega competéncias, inspira as pessoas a acao.
Porém, de acordo com Selman (2010), o lider sé pode inspirar acao
quando as pessoas que o seguem estiverem abertas para serem
inspiradas por ele e para participarem com ele da criacdao do futuro, de
novos valores, novas ideias.

Assim, um individuo que queira desenvolver suas habilidades
como lider, deve conhecer as motiva¢des dos seus liderados, o que os
motiva a agir e perceber nas organizagdes que os liderados muitas
vezes sao reflexos dos seus lideres. Desse modo, um lider autoritario
que impde apenas sua autoridade que ndo da abertura para ouvir seus
liderados, gera insatisfacdo e um clima de trabalho desconfortével,
onde as pessoas obedecem ao comando ndo porque acreditam ou
terem entusiasmo no cumprimento daquela tarefa, mas porque se
sentem coagidas a cumpri-la.

Nessa perspectiva, esses liderados, mesmo nao concordando
com a forma de delegacdo do seu superior, assumem o cumprimento
de suas atividades, sem questionar as atividades priorizadas, fazendo
apenas o que é delegado por seu superior hierarquico.

O estudo da lideranga esta muito ligado ao entendimento dos
mecanismos da influéncia entre lideres e seguidores. O objetivo final é
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desenvolver habilidades de lideranga em gerentes, de modo a torna-los
mais eficazes em suas tarefas que envolvem a dire¢do de pessoas. Esse
objetivo estd ligado a tradicional concepcdo do gerente como “chefe de
pessoas”. A medida que evoluem as concep¢des sobre administracdo de
organizacdes e o papel dos gerentes, é natural que evoluam também as
teorias sobre lideranca (MAXIMIANO, 2011, p. 224).

Influenciar pessoas é uma tarefa complexa, requer habilidades
comportamentais, psicoldgicas, além de um grande conhecimento da
atividade de trabalho do grupo. Segundo Mota (1997), essa capacidade
que um individuo possui de influenciar pessoas requer uma forca
psicoldgica, onde um individuo age de modo a modificar o
comportamento do outro de forma intencional, por meio do seu poder e
autoridade.

O termo chefe é dado a alguém que exerce o poder de mando em
virtude de uma autoridade oficial que Ihe foi delegada, constitui num
lider, cuja personalidade conduz um grupo e em colabora¢ao com seus
membros, por meio de uma lideranca democratica, onde todos os
auxiliam nas decisdes, segundo Tourinho (1981).

Existe uma grande diferenca entre os termos lider e chefe, em
que muitas pessoas sdo colocadas na fung¢dao de lideranca sem o
minimo preparo ou competéncia para a fun¢do. Isso ocorre tanto em
instituicbes publicas quanto privadas, visto que ocorre com maior
frequéncia em drgdos publicos e instituicdes militares, onde a patente
ou antiguidade é o fator de maior relevancia, e ndo se leva tanto em
consideracdo os preceitos quanto a habilidade e o conhecimento para
a conducdo das pessoas que estdo sob sua influéncia.

Do ponto de vista da administra¢do, liderar é conduzir um grupo de
pessoas, influenciando seus comportamentos e acdes, para atingir
objetivos e metas de interesse comum desse grupo, de acordo com uma
visdo do futuro baseada num conjunto coerente de idéias e principios
(LACOMBE, 2008, p. 348).

A lideranca na organizacao deve ser capaz de alcangar os
objetivos por meio de seus liderados, ao priorizar a situacao e o perfil
de cada liderado, onde o lider deve agir de diferentes formas, ao
comandar, ordenar, motivar, persuadir, da exemplos pessoais,
compartilhar os problemas e as a¢des, ou delegar e cobrar resultados.
Desse modo, essas formas podem ser alternadas de acordo com a
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situacdo e necessidade, para que os objetivos organizacionais sejam
alcancados (LACOMBE, 2008).

Por muito tempo consideravam que a arte de liderar era uma
qualidade nata de alguns individuos e quem ndo possuia tais
qualidades ndo poderia exercer tal papel, deveria contentar-se apenas
em ser liderado. Porém, hoje é possivel afirmar que apesar de
existirem pessoas que possuem qualidades natas de lideranca, é
possivel treinar pessoas para que exercam o papel de lider dentro de
determinados contextos, segundo Lacombe (2008).

E possivel observar que existem pessoas que tém o perfil nato de
um lider, muitas vezes ndo ocupam essa posicao, porém deixam claro
o perfil para o cargo. Tendo oportunidade nas organiza¢des, assumem
com maestria e trazem conforto e motiva¢do aos subordinados na
execucdo das tarefas.

Ha também aqueles que apesar de ndo possuirem o perfil nato,
conseguem por meio de estudos, cursos e palestras desenvolver estas
competéncias, visto que o entendimento da sua fungdo e interesse em
desenvolver-se ao maximo na organizacdo junto aos seus
subordinados faz com que se torne um exemplo de lideranca.

Estilos de liderancga

Existem dois estilos basicos de lideranga, o autocratico e o
democratico. Esses estilos vao depender da maneira como o lider se
relaciona com os seus liderados e da maturidade da equipe de
trabalho. Esses dois estilos sao bem distintos e um ndo se sobrepde ao
outro, podendo até mesmo ser mesclados e ainda podem desdobrar-
se em outros estilos, segundo Maximiano (2004).

Se constitui num lider motivador e inspirador, cuja autenticidade
é sua marca e se adaptam a situacdo e ao momento, ao ajustar seu
estilo adaptados as demandas existentes, a fim de ser cada vez mais
eficaz, consciente de suas fraquezas, compreende seus objetivos,
pratica valores sdlidos, lidera com o coragdo, entre outros, mantendo
os resultados a longo prazo (GEORGE, 2010).

Faz feedback formais, valorizando mais as coisas do cora¢ao ao
fazer uma analogia com sua condicdo pessoal e os acontecimentos nas
instituicdes, ditando os resultados quando precisa de um resultado
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imediato, se constitui num afiliado, focando em reconstruir o
emocional da equipe, aumentando a auto-estima.

Lideranca autocratica

Na lideranga autocrdtica, as decisdes estao concentradas no lider,
prioritariamente ao tomar decis6es sem consultar seus subordinados,
preocupando apenas na execucdo da tarefa e ndo no agente que de
fato efetiva a tarefa.

Lideran¢a democratica

De acordo com Maximiano (2004), a lideranca democrética é
orientada para as pessoas e existe participacdo dos liderados nas
decisdes do lider. Existe uma preocupacdo com as relacdes humanas e
na capacidade de trabalhar em equipe. Combinar os dois estilos de
lideranca é bem vdlido e s agrega ao trabalho e aos objetivos
organizacionais.

Lideranca liberal ou laissez faire

Se constitui na contragdo da expressao em lingua francesa, em
que o grupo atingiu a maturidade e nao precisa de supervisao extrema
de seu lider e sua equipe fica livre para p6r seus projetos em pratica
(PINTO, 2013, p. 03).

Lideranca carismatica

Constitui-se num tipo de lider convicto, atuante e autoconfiante,
pois tem prestigio de seus colaboradores, sdo idolatrados e
determinados e muito estimados, na certeza que terao um &timo
retorno, onde ocorrerdo melhor formas e ganhos para todos (PINTO,
2013, p. 04).

O compromisso dos funciondrios com relacdo as tarefas e,
sobretudo, com objetivos da organizacdo, é extremamente valioso.
Esse compromisso emocional deve ser entendido e administrado pelos
gestores, para que os liderados se comprometam com uma nova
estratégia (CHOWDHURY, 2003).
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Muitas pessoas que estdo na fun¢do de lideranga sdo soberbas,
orgulhosas, acham que estdo ali para serem servidas, porém, é
totalmente o contrario, elas estdo ali para servir suas equipes de
trabalho, dar apoio e conduzir da melhor forma o cumprimento do
trabalho. Quando o lider compreende isso, ha interacao das atividades,
assim como, entre as equipes tornando-se dinamicas, prazerosas e,
contudo, deixando o clima organizacional mais leve.

Lideranca nas organiza¢des

Bergamini (1997) analisou a relacdo entre os termos lideranca
e motivagdo e constatou que existe uma relacdo tanto na teoria
quanto na prdatica, por meio de uma rela¢do de causa e efeito, em que
a fungdo do lider ndo é apenas motivar seus liderados, visto que a
motivag¢dao é uma forga intrinseca a qual faz parte da natureza do
individuo, pois cabe apenas ao lider manter seus liderados motivados.

Assim, os lideres ndo transformam pessoas, apenas permitem
que esses sujeitos se descubram. Desse modo, lideranga tem o papel
de descobrir e desenvolver novos talentos, mesmo que para isso
confronte antigos conceitos. Com isso, os lideres também precisam
inspirar credibilidade, conforme Peters (1989).

Manter seus subordinados motivados é tarefa essencial do lider.
Nessa perspectiva, ao falamos em motivar pessoas devemos lembrar
que sao individuos, cada um com suas particularidades, e que o lider
deve agir de forma diferente para cada subordinado para que assim
consiga os objetivos propostos.

Nao ha nada mais valioso para um subordinado do que sentir-se
relevante, ser tratado como profissional, ter a percepcdo de que a sua
atividade é essencial no contexto organizacional. Muitos lideres fazem
isso com maestria, deixando seus subordinados confiantes,
entusiasmados e sentindo-se pecas importantes dentro da instituicao.

Além de influenciar decisbes, o lider também tem a funcdo de
formar novos lideres, pois é o espelho para os seus liderados, ao ser
um regente ao beneficiar-se de métodos de comunica¢do verbal e ndo
verbal, com o intuito de interpretar, fomentar, flexibilizar e aprimorar
a capacidade de didlogo entre os pares.

A estrutura formal concede aos agentes da organiza¢gao um poder
legitimo a todos que possui 0 mesmo nivel hierdrquico, além do
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mesmo acesso ao uso de recompensas e puni¢des e 0 modo de como
as pessoas vao utilizar esse poder varia bastante. Alguns
administradores podem utilizar seu poder de forma criativa e
marcante, potencializando sua influéncia na empresa. Outros,
entretanto, podem ndo saber aproveitar esses recursos disponiveis,
segundo Lacombe (2008).

Quando os liderados agem apenas por conta do poder que foi
conferido ao lider, eles trabalham desmotivados, a criatividade é
inibida, ndo se sentem seguros para participar de discursdes, opinides
e questionamentos. Desta forma, trabalham apenas para garantir o
saldrio no final do més.

O poder legitimo € o conferido pela posi¢ao ocupada na organizagao.
Inclui, quase sempre, dois poderes que o complementam: o poder de
recompensa e o coercitivo ou de puni¢ao, instrumentos para o exercicio
do poder legitimo. O poder referente que é a influéncia exercida pelo
lider em virtude da afericdo e do respeito que as pessoas tém por ele, em
func¢do das suas qualidades de agir e sua ousadia. Os lideres carismaticos
tém esse tipo de poder no mais alto grau. O poder do saber, baseado nos
conhecimentos que a pessoa tem. Inclui os conhecimentos técnicos, a
experiéncia e o poder da informacdo. Algumas pessoas ndao cedem
informacGes para reter esse tipo de poder (LACOMBE, 2008, p. 348).

Para transformar uma organiza¢do, muitas vezes é necessaria
uma lideranga carismatica, visto que o carisma vem das necessidades
emocionais das pessoas, dessa forma o sucesso destas organizagoes
passa pela percepcao que envolve o exercicio da lideranca. Desse
modo, por meio de a¢bes ousadas, inesperadas, podem ajudar com
que o lider tenha uma imagem de fascinio.

Contrario a essa atitude é o isolamento, que todo lider deve
evitar, pois isso pode ser uma atitude muito arriscada. Para evitar isso,
deve manter constante comunicagdo com seus subordinados, mostrar
confianca e fazer com que tenham confian¢ga na sua lideranca,
conforme afirma Lacombe (2008).

Esse modelo de lideranca funciona muito bem, visto que a maioria
das pessoas ganha confianca no lider e acaba gostando tanto do seu
perfil, querendo cumprir suas tarefas para agradar o lider, a fim de ndo
o decepcionar. Amotivacao é fazer o seu melhor para aquelalideranca.
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Uma das maiores caracteristicas de um lider é a confianga que ele
tem em si mesmo. Nenhum lider ou candidato a lider inspira mais
confianca em seus liderados do que aqueles que demonstram essa
confianca em si mesmo (LACOMBE, 2008).

O exercicio da lideranga requer seguranga no que se faz. Quando
o lider ndo estd seguro do que estd fazendo acaba gerando um
desconforto e uma inseguranca nos seus colaboradores. Porém,
quando o lider estd seguro, passa essa confianga naturalmente a seus
seguidores, gerando um clima mais confortavel para o cumprimento
das atividades.

Muitos lideres, na maior parte do tempo, criam um tipo de cultura
que os trabalhadores aceitam, porém ndo acreditam que seja
agregado a competéncia. Apenas impde atividades aos funciondrios,
esbogando arrogancia gerencial; onde as pessoas acatam por medo,
ndo porque acreditam ou confiam na cultura, (CHOWDHURY, 2003).

Sem que a maior parte das vezes os administradores ndo
percebam, criam um clima de medo dentro de uma organizacdo e
afetam terrivelmente a for¢a e o sucesso da instituicdo. Quando as
pessoas acreditam na estratégia organizacional proposta pelo lider, ha
entusiasmo dentro das organiza¢des e esse clima faz com que a
organizac¢do prospere, (CHOWDHURY, 2003).

Esse clima de medo que muitos lideres criam, reflete um
despreparo para a ocupacao do cargo. Ha uma preocupacdao no
cumprimento da tarefa e inseguranca quanto a realiza¢do. Por isso,
agem de forma a coagir os liderados de forma que esses cumpram o
objetivo. Falta, a essa lider, habilidade na conducao das pessoas, visto
que esse processo requer a interacao entre os subordinados e
conhecimentos de suas competéncias individuais para aproveita-los
com maior eficdcia e eficiéncia.

Na concepcdo de Chowdhury (2003), a lideranga ndo € um lugar,
é um processo, visto que envolve habilidades e capacidades uteis, quer
vocé esteja na suite executiva quer na linha de frente, no chdo da
fabrica, ou no desenvolvimento de processos, em que os sujeitos se
constituem numa mercadoria valiosa nos negdcios, capazes de
beneficiar ou destruir a organizacao.

Ainda assim, Chowdhury (2003), afirma ainda que os gerentes
devam proporcionar um ambiente em que possam desenvolver o
maximo de conhecimento, inovacdo e impacto. De fato, o talento,
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administrado de maneira estratégica, ird gerar retorno esperado pelos
gestores da instituicao.

A clara visdo de que as pessoas sdo a parte fundamental nas
organizagbes e que 0 sucesso organizacional, por suas maos, traz
mudanga no comportamento e no desenvolvimento das estratégias
organizacionais por parte dos gestores.

As empresas deveriam esforcar-se para conquistar a dedicacdo e
fidelidade dos seus funciondrios, afinal, nenhuma forga psicoldgica é
mais Gtil na realizacdo das metas organizacionais do que a
identificacdo dos funciondrios com a empresa na qual trabalham.

A iniciativa, o grau de risco que é assumido e a criatividade dos
funciondrios, bem como o aumento dos esforcos em prol da
organizacdao e a diminuicdo do comportamento egocéntrico no
ambiente de trabalho, podem estar relacionados a existéncia da
identificacdo do funciondrio com a organizagdo e resultar em uma
empresa mais poderosa, segundo Hornstein (2003).

Muitas empresas conseguem extrair o melhor de seus
colaboradores, desenvolvem os seus talentos de diferentes formas,
com capacitacdes, incentivos e principalmente, dando voz a elas nas
organizagOes, participando lado a lado na constru¢ao dos objetivos
organizacionais.

Consideragées finais

As organiza¢des sdo formadas por pessoas, sdo elas que fazem
com que a organizacao caminhe, desenvolva-se, seja competitiva e
estabeleca o seu lugar no mercado. Para isso, é necessdrio que os
funcionarios estejam alinhados com a visao estratégica da empresa,
sejam inseridos nesse contexto e tenham um tratamento conivente
com a sua fun¢do e responsabilidade perante a organizagao.

O lider tem um poder muito importante nesse processo, pois as
pessoas quando sdo envolvidas no processo organizacional sentem-se
mais motivadas e, sobretudo, sentem-se parte da organiza¢ao. Tanto
a producdo individual como o resultado final para a organizacdo sao
vantajosos e todos ganham.

Quando se fala em arte de influenciar pessoas, é possivel observar
0 quao complexo é o assunto, pois conduzir um grupo de pessoas em
um contexto organizacional requer grandes habilidades. Um lider deve

155



identificar o perfil de seus liderados e usar de sua capacidade
intelectual, psicoldgica e poder hierarquico para conduzir as a¢des dos
seus subordinados da melhor forma, de modo que os objetivos
estratégicos da organizacao sejam alcancados.

Assim, o lider deve ter a arte de influenciar por meio de desafios
estabelecidos a equipe, ser capaz de suprir as necessidades imediatas
e ser agente de mudangas, ter a competéncia de exigir, ter a vocacao
para a qual sua profissdo exige, ter confianca nos seus liderados e
acima de tudo disposicao para propiciar seguranca a todos os
participes.
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GESTAO POR COMPETENCIA E CONHECIMENTO:
UMA CONTRIBUICAO NA EVOLUCAO DOS RECURSOS HUMANOS
DAS ORGANIZACOES

Demontier Camelo da Silva’

"O conhecimento era um bem privado, associado ao verbo saber.
Agora, é um bem publico, ligado ao verbo fazer" (Peter Drucker).

De nada adiantam planos, levantamentos e metas se as pessoas
nao estiverem preparadas para implementar as acdes necessdrias para
0 alcance dos resultados desejados. Preparar pessoas deve também
ser o foco das organizagdes. Uma gestao estruturada na cultura da
competéncia e no conhecimento tem muito a oferecer as
organiza¢6es em sua busca por melhores resultados.

Neste capitulo, o estudo e a pesquisa desenvolvidos pelo autor
objetiva fazer uma andlise de pontos importantes sobre a Gestdo do
Conhecimento e da Gestdo por Competéncia como contribuicdo na
area de recursos humanos, mais precisamente no desenvolvimento de
pessoas. Como desenvolver pessoas é um dos desafios dos
subsistemas de recursos humanos, esse desenvolvimento busca gerir
e agregar novos conhecimentos e competéncias.

A Gestao por Competéncia e a Gestdo do Conhecimento
apresentam-se de forma diferenciada de todas as outras formas de
gestdo, pois a valorizacdo destas, pelo conhecimento, como objeto da
gestdao tornou-se um diferencial e criador de valor para as
organizacbes modernas que estao aderindo a esse novo jeito de
conduzir seus processos e mudando de forma positiva a cultura
organizacional das empresas.

Para aplicabilidade efetiva, é preciso unir ferramentas que
coloquem as teorias em pratica. No que diz respeito as competéncias,

1 Bacharel em administracdo de empresas. Especialista em gestdo de pessoas e
comportamento organizacional. Docente na Faculdade Anhanguera de Valparaiso
de Goias. E-mail: demontier.silva@anhanguera.com
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estas ndo sao apenas de cardter técnico, mas também o grande
destaque no novo século, que sdao as competéncias comportamentais,
que ganham espago cada vez mais no contexto do desenvolvimento
de pessoas. As competéncias representam uma mudanca cultural nas
organizagbes, chegando até mesmo mudar a direcdao e o senso de
responsabilidade e autogestdao dos funcionarios. Sempre para melhor,
é claro.

A gestao do conhecimento: histéria, evolucao e novo paradigma

Qual a relevancia e significado o tema tem na visdo de alguns
especialistas consagrados na drea de gestao? No caso, segundo Peter
Drucker (1999), afirma que se pode dividir a histéria da evolucdo da
humanidade em cinco etapas: a primeira é a da agricultura; a segunda
com a industrializag¢do; a terceira com a informatica; a quarta a da
produtividade e a atual que € a da imaginacao, que foi surgir no inicio
do século XXI. Estas passagens de etapas da evolucao foram cada vez
mais curtas, o que sugere que hoje podemos dizer que j& estamos
vivendo um novo paradigma na evolu¢dao da humanidade. Hoje o
conhecimento é o diferencial nessa histdria da evolucao.

Drucker nos ensinou que a Sociedade do Conhecimento é a
primeira sociedade humana em que o conhecimento é potencialmente
ilimitado.

Competéncia e conhecimento: reflexos na cultura organizacional

O conhecimento pode transformar a cultura organizacional de
muitas empresas, mas para isso acontecer é fundamental uma quebra
de velhos paradigmas. E necessario um novo mindset ou em boa lingua
portuguesa: uma mudanca de mentalidade. Transformar hdbitos e
posturas organizacionais negativos em uma cultura de prosperidade e
sucesso ndo é facil, mas antes, devemos entender o que é a cultura
organizacional. Para Chiavenato (2004), a cultura organizacional é um
conjunto de habitos, crencas, valores e tradi¢bes, interacbes e
relacionamentos sociais tipicos de cada organizacao e representa a
maneira de pensar e fazer as coisas.

Ainda segundo Chiavenato (2004), toda organizacdo deve ter a
capacidade de adaptabilidade e transformacdo, que é o mesmo que
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resolver problemas de maneira flexivel as exigéncias mutaveis e
inconstantes do ambiente organizacional.

Representada por um processo que visa inova¢ao constante em
busca de diferenciar as organizac¢des, a Gestao do Conhecimento tem
sido utilizada por se caracterizar pela adocao e utilizacdo de praticas
organizacionais provenientes de muitas outras disciplinas e ramos das
ciéncias. Pode-se dizer, mesmo de forma mais superficial, que a gestao
do conhecimento é um processo multidisciplinar.

A histéria de Cultura Organizacional teve uma origem, e é
importante conhecer as caracteristicas que influenciaram essa teoria.
Segundo Hial (2003), desde o surgimento do Japdo como poténcia
industrial dominante, com a sua recupera¢ao apds a Segunda Guerra
Mundial, os tedricos organizacionais tém ficado cientes do
relacionamento entre a cultura e gestdo. A maioria dos tedricos
concorda com o fato de que a cultura e o estilo de vida, em geral, tém
desempenhado um papel relevante na transformacao do Japao.

Ainda segundo Hial (2003), a cultura se tornou um assunto
amplamente discutido no ambito das organiza¢des durante a década
de 80 e o inicio da década de 90, quando os tedricos ocidentais se
interessaram pela cultura de seus paises e pelas ligacdes entre a
cultura e as formas de vida organizacionais.

Segundo Resende (2000), competéncia é a transformacdo de
conhecimentos, aptidbes, habilidades, interesse e vontade, em
resultados reais, praticos. O autor classifica as competéncias em nove
categorias, sugerindo que existem varios tipos de competéncias:

Quadro 1: Tipos de Competéncias

1 Competéncias técnicas De dominio apenas de especialistas em
determinado assunto ou trabalho;
Competéncias intelectuais Relacionadas a aptid6es mentais;
Competéncias cognitivas Uma mistura de capacidade intelectual
com dominio de conhecimento;
4 | Competéncias relacionais Capacidade de se relacionar e interagir;
5 | Competéncias  sociais e | Capacidade de se relacionar e participar
politicas dos acontecimentos sociais;
6 | Competéncias didatico- S3o as competéncias voltadas para a
pedagdgicas educacdo e o ensino;
7 | Competéncias metodoldgicas | Capacidade de aplicar técnicas e meios de
organizagao de trabalhos e atividades;
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8 | Competéncias de lideranca Capacidade de influenciar e conduzir
pessoas para diversos fins ou objetivos na
vida profissional ou social;

9 | Competéncias empresariais | Sdo as competéncias aplicadas a diferentes
ou organizacionais objetivos e formas de organizacdo e gestao
empresarial.

Fonte: Resende (2000).

Com a aplicagdo dessas praticas nas organiza¢des é mais facil
uma mudanca positiva na cultura organizacional de qualquer empresa.

A importancia do conhecimento para as organizagées

Segundo Senge (2009), as organiza¢des tém a preocupacdo de
sempre ampliar suas capacidades de se manterem competitivas frente
aos desafios que surgem nos dias atuais com uma economia
globalizada.

Ainda para Senge (2009), as organiza¢Ges necessitam abrir-se
para o conhecimento, para o “aprender”, isso se quiserem se manter
competitivas. Claro que para isso existem cinco pontos para uma
organizagdao assumir o aprender, e isso é um desafio constante: em
primeiro lugar deve exercitar o pensamento sistémico, possibilitar a
ampliagdo do dominio pessoal, desfazer modelos mentais pré-
estabelecidos, construir uma visdao compartilhada e desenvolver a
aprendizagem compartilhada.

E através da aplicacdo desses cinco pontos desafiantes que uma
organizacdo poderd se desfazer de um modelo antigo de
gerenciamento, no qual a premissa implicita é de que o conhecimento
é privilégio de poucas pessoas dentro da organizagao.

Desenvolvendo as competéncias nas organiza¢oes

Na linguagem organizacional, competéncia pode ser definida
como a capacidade de o colaborador desenvolver beneficios visiveis
aos gestores, consumidores e clientes, ou seja, esta ligada a entrega
do valor agregado do seu trabalho.

Para Chiavenato (2007), o papel das competéncias nas
organizacOes estd baseada no que podemos chamar de CHA, que é
uma sigla, para os Conhecimentos (C), as Habilidades (H)
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Competéncias técnicas, e as Atitudes (A), que sdo competéncias
comportamentais que um colaborador possui. As competéncias que
sao essenciais desenvolvem-se e aprimoram-se por meio das
experiéncias profissionais, de uma educacdo formal por meio de
cursos e treinamentos corporativos e informal, com a convivéncia
familiar e no meio social. Na concepcdo de Rabaglio (2012), a
competéncia vem a ser um conjunto composto de conhecimentos, de
habilidades, de atitudes e comportamentos que vao permitir aos
colaboradores nas organizacbes a desenvolver com sucesso
determinadas tarefas. Como o cumprimento com eficacia de tarefas
demanda de pessoas qualificadas com o conjunto de ferramentas,
ideias reunidas em forma de metodologia, apoiada pela gestao de
pessoas, de acordo com Gramigna (2007), essas pessoas com esse
conjunto de competéncias vém se valorizando no mercado, e
confirmando cada vez mais que capital intelectual é de fato o ativo de
maior valor dentro de uma organizacao.

Segundo Stewart (1998), o capital intelectual da organizacdo é a
soma de tudo que as pessoas de uma empresa sabem, e que lhe da
uma vantagem competitiva no mercado. O investimento no
conhecimento gera esse chamado capital intelectual, que vem a ser o
principal fator que diferencia as empresas de sucesso das demais. Em
um ambiente cada vez mais competitivo € salutar para as organiza¢des
que querem se destacar e obter lucratividade, investir no capital
intelectual. Entdo se um gestor tem um projeto para alavanvancar
resultados lucrativos para a organizacao, o primeiro passo € pensar em
capacitar seu passoal, como podemos analisar, segundo Dutra (2001),
que cabe as empresas uma boa responsabilidade quando se fala em
oportunidade de desenvolver competéncias.

Cabe as empresas criarem um espaco, estimular o desenvolvimento e
oferecer o suporte e as condi¢des para uma relagdo de alavancagem
mutua das expectativas e necessidades. As empresas ndo conseguirdao
fazé-lo sem estar em continua interacdo com as pessoas e, ao fazé-lo,
conseguird alavancar sua competitividade profissional e de sua carreira.
(DUTRA, 2001, p. 17).

Para o eficaz desenvolvimento nas organiza¢cbes € muito

importante existir modelos de gestdao de desempenho baseado nas
competéncias. E segundo Fernandes (2001), ressalta a importancia do
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desenvolvimento de aptiddes coletivas nas empresas, assim ele define
que:

Em um ambiente competitivo, a cara da organizacao € o reconhecimento
de sua competéncia na visdo do cliente. A questdo bdsica nas
organizacdes é, portanto, criar um sistema adequado para monitorar e
adicionar novas aptiddes, habilidades ou competéncias necessarias a
forca de trabalho. (FERNANDES, 2001, p. 14).

Ainda podemos constatar que “a organiza¢ao que nao projeta o
seu futuro desperdica o presente” Fernandes (2001).

Ao projetar as mudancas para trabalhar o desenvolvimento das
competéncias, segundo Fleury e Fleury (2001), nesse momento uma
organizagao deixa de usar um modelo, o tradicional, de gestdo de
pessoas e a adota um modelo de gestao por competéncias. Essa
migra¢ao de um modelo de gestdo para o outro conduz a mudangas
que ocorrem em trés aspectos. O primeiro diz respeito a importancia
dada as pessoas para o éxito das estratégias do negdcio. Por se tratar
de um processo de mudanca que impacta diretamente na cultura e
clima organizacional, é fundamental a participacdo da alta
administracdo (leia-se do responsdvel pela gestdo de pessoas na
definicdo das estratégias e na tomada de decisdo), além de politicas de
gestdo de pessoas claramente definidas e constantemente revisadas.

Desenvolver as competéncias da organizacdo e das pessoas € um
caminho para se vencer todos esses desafios e adequar as
organiza¢des aos novos paradigmas mundiais. Hoje as empresas sao
obrigadas a buscarem as competéncias que negligenciavam em
tempos anteriores, de menor concorréncia, de maiores facilidades
para obter lucro e crescer.

Quando a geréncia por competéncias se instala, evita-se que
gerentes e colaboradores percam seu tempo em programas de
treinamento e desenvolvimento que nada tém a ver com as
necessidades da organizagao.

Segundo Fleury e Fleury (2001), o processo de mudanga de um
modelo de gestdo para o outro ocorre em trés aspectos, vejamos a
seguir como mostra o Quadro 2:
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Quadro 2: Aspectos do processo de mudanca do modelo de gestao
A importancia dada as pessoas para o éxito das estratégias
do negdcio. Por se tratar de um processo de mudanga que
impacta diretamente na cultura e clima organizacionais, é
fundamental a participa¢do do responsavel pela gestdo de
pessoas na definicdo das estratégias e na tomada de
decisao, além de politicas de gestao de pessoas claramente
definidas e constantemente revisadas.

Aborda os procedimentos adotados pela empresa para
atrair, reter e desenvolver competéncias desejadas e
compativeis aos objetivos da organizag¢do. A partir desses
procedimentos, a empresa passa a dar especial aten¢do ao
sistema de remuneracdo adotado, a estratégia de
participacao que sera oferecida aos colaboradores e com o
seu indice de rotatividade.

Diz respeito a formag¢do de competéncias propriamente
ditas, ou seja, andlise de indicadores, tais como o nivel
educacional dos funcionarios, o nivel educacional exigido
para as func¢bes-chave da empresa e o grau de satisfagdo
deste nivel educacional e o investimento em treinamento e
desenvolvimento que a empresa vem realizando.

O primeiro
aspecto

O segundo
aspecto

O terceiro
aspecto

Fonte: Fleury e Fleury (2001).

A gestdao por competéncias pode ser considerada como uma
alternativa a modelos de gestdo tradicionais, e na pratica, desenvolve
as seguintes atividades, como foi observado por Fischer (1998) apud
Fleury e Fleury (2001).

A vantagem competitiva da gestao por competéncias

Segundo Wood (1999), com a crescente competicdo mundial, e
com os efeitos causados pela globalizacdo, causou como
consequéncia a incorporagao de novos modelos de gestdo e inovagdes
tecnoldgicas. Isso permitiu um alto nivel de competitividade entre as
organizagbes. Esses novos desafios fazem com que as organizagdes
identifiquem seus diferenciais competitivos e procurem estar sempre
a frente de seus concorrentes. Ainda para Wood (1999);
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No cendrio competitivo anterior, caracterizado por relativa estabilidade,
empresas conquistavam vantagem competitiva sobre seus concorrentes
e conseguiam manté-las por um periodo relativamente longo. No novo
cendrio competitivo, que se consolidava na década de 8o, as fontes
tradicionais de vantagem ndo duravam muito tempo [...] Produtos e
tecnologias passaram a ser copiados em escala sem precedentes.
(WOO0D, 1999).

A partir desse acontecimento, estabeleceu-se um consenso de
que uma importante fonte de vantagem competitiva para as
organizagOes seriam capacita¢do dos recursos humanos. As relagdes
humanas estdo cada vez mais valorizadas nas organiza¢6es. Hoje as
empresas estdo investindo bastante em treinamentos técnicos e
comportamentais, visando capacitar melhor suas equipes e obter as
seguintes vantagens:

e Otimizagao e agilidade dos processos do RH;

e Defini¢do do perfil CHA (Conhecimentos/Habilidades/Atitudes) de
cada cargo da organizacao;

e Comprometimento dos niveis de dire¢gdo numa revisdao
disciplinada dos talentos de lideranca;

e Continuidade da lideranca e sustentacdo aos planos de carreira;

e Reducdo de problemas de transicao e prevencao de promogoes
prematuras;

e Alinhamento dos investimentos e treinamento as metas
estratégicas da organizacao;

e Enriquecimento do perfil dos colaboradores, potencializando os
seus resultados;

e Alinhamento dos sistemas de selecdao entre muitos outros
resultados de valor.

No conceito de Branddo® (2001), a gestdo por competéncias
constitui um conceito complexo e multifacetado, que pode ser
analisado sob diferentes perspectivas em decorréncia, pois adquiriu
variadas conotagdes nas ultimas décadas. A sua correta aplicagao é

2 Doutor em Psicologia Social, do Trabalho e das Organizagdes e Mestre em Administracdo pela
Universidade de Brasflia - UnB, Especialista em Elaboragdo, Andlise e Avaliacdo de Projetos pela
FGV/EBAP, Especialista em Marketing pela UFRJ/COPPEAD e Graduado em Administracdo pela
Universidade Catdlica de Brasflia- UCB.
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fundamental para a sobrevivéncia das organizagdes que se utilizardo
dela.

Ja para Carbone3? (2005), entre as diversas definicdes existentes,
alguns aspectos parecem razoavelmente consolidados na literatura
sobre o tema: a competéncia é constituida por recursos ou atributos
do individuo: conhecimentos, habilidades e atitudes. Possui o cardter
de associar atributos pessoais ao contexto em que sdo utilizados. E
desenvolvida por meio da aprendizagem, seja ela natural ou induzida.

As competéncias sdo reveladas quando as pessoas agem frente
as situacdes profissionais com as quais se deparam, tornam falsa a
dicotomia entre o “pensar” e o “fazer”. Agregam valor, seja ele
econémico ou social, ao individuo e a organizagdo em que atua.
Servem como elo entre os atributos individuais e a estratégia da
organizacdo, Carbone (2005).

Questionamentos sobre a gestao por competéncias

Segundo Hirata (1997) e Spink (1997) apud Brand&o (2011), falam
que nem tudo é unanimidade nas organiza¢bes quando o assunto é
gestao por competéncia. Isso é bom, pois sempre é bom avaliar antes
a melhor forma e momento para aplica-la. Ainda, segundo os autores,
ver-se logo abaixo alguns questionamentos e criticas, que segundo
eles sdo levadas em consideragdo e servem como alerta durante o
processo de realizagao da gestao por competéncias nas organizagoes;

e Individualizacdo do trabalho: tentativa de reforcar o
individualismo como estratégia para evitar a mobilizacdo de
trabalhadores em torno de reivindica¢des coletivas.

e Efeitos excludentes e marginalizadores: fortalece a divisdao da
sociedade em um nucleo ‘“competente” e uma periferia
“desqualificada” e excluida do processo produtivo.

¢ Inseguranga: submete o trabalhador a necessidade de comprovar,
a todo tempo, sua adequacao ao trabalho.

e Heteronomia (critica ao carater normativo das competéncias): a
abordagem ndo confere autonomia ao trabalhador ou a
possibilidade de escolher o curso de acdo de sua preferéncia.

3 Graduado emadministragdo pela Universidade de Sdo Paulo (1983), Especializagdo em Marketing
pela UFRJ (1998), Mestre em Administracdo Publica pela Fundagdo Getdlio Vargas - RJ (1992) e
Doutor em Economia de Empresas pela Universidade Catdlica de Brasflia.
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Contraposi¢ao aos questionamentos e cuidados a serem tomados

Ainda segundo Brand3do (2001), também existe quem defenda a
outra forma de pensamento, que é contrdrio as criticas. Ainda segundo
o autor, a individualizagcdo do trabalho significa que a critica ndo se
refere a abordagem das competéncias em si, mas a prdticas e
instrumentos gerenciais que tratam a competéncia exclusivamente no
plano individual. O setor de Recursos Humanos, a direcdao da
organizacao e seus gestores devem sempre cuidar para que o
individualismo n3o tome conta. J4 quando se fala da inseguranca no
emprego e efeitos excludentes: a critica ndo recai sobre pressupostos
da gestao por competéncias, mas sim sobre o modelo de organizacao
do trabalho hegemo6nico no mundo, o qual se apoia em conquistas
tecnoldgicas, mercadoldgicas e econdmicas.

A gestdo por competéncias pode promover justamente o
contrdrio: o desenvolvimento daqueles ditos “desqualificados”,
segundo Branddo (2001), que ainda avalia a heteronomia* como uma
critica de cardter essencialmente ideoldgico, feita geralmente
vinculada aos curriculos educacionais construidos exclusivamente em
torno de necessidades organizacionais.

Fatores de sucesso para implantar a gestao por competéncia

Segundo Carbone (2005), o grau de validade e precisdo dos
diagndsticos de competéncias depende da qualidade dos
instrumentos e procedimentos utilizados. O sucesso do modelo
depende de:

e Descricdo objetiva e precisa das competéncias requeridas;

¢ Alinhamento das competéncias as estratégias da organizacao;
e Precisdao de enunciados e de escalas de avaliacao;

e Definicdo de objetivos e procedimentos (normatiza¢do);

4 Heteronomia (do grego heteros, "diversos" + nomos, "regras") € um conceito criado
por Kant para denominar a sujei¢ao do individuo a vontade de terceiros ou de uma
coletividade. Se op&e assim ao conceito de autonomia onde o ente possui arbitrio e
pode expressar sua vontade livremente. E um conceito bésico relacionado ao Estado
de Direito, em que todos devem se submeter a vontade da lei. Se opde também
aanomiaque é a auséncia de regras. Para saber mais acesse: <
http://www.faje.edu.br/periodicos/index.php/Sintese/article/view/232/426 >.
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Adequacao de procedimentos e instrumentos a estrutura e a
cultura da organizacional (operacionalmente vidveis).
O processamento cognitivo também é uma forma de dar validade

e precisdo dos diagndsticos de competéncias. Eles dependem da
percepcao e dos julgamentos realizados pelas pessoas. Assim o
sucesso do modelo depende de:

Comunicacao frequente de objetivos e procedimentos;

Educagdo continuada das pessoas;

Orienta¢do constante;

Feedback frequente.

Ainda para Carbone (2005), a validade e precisdo dos

diagndsticos de competéncias depende do contexto (presenca de
estimulos e auséncia de barreiras). Assim o sucesso do modelo
depende de:

Clima organizacional favoravel;

Existéncia de suporte organizacional adequado (apoio material e
psicossocial ao trabalho das pessoas);

Compromisso e envolvimento dos lideres;

Possibilidade de participacdo das pessoas; e

Existéncia de consequéncias positivas e valorizadas pelas pessoas
(valor instrumental).

Beneficios de gestao por competéncia

A gestdo por competéncia traz varias circunstancias benéficas

para as organiza¢es. Segundo Carbone (2005), seguem alguns
exemplos logo abaixo:

Integracdo e coeréncia interna dos subsistemas de gestdo de
pessoas;

Alinhamento da gestdo de pessoas a estratégia da organizagao;
Otimizagdo de investimentos em desenvolvimento profissional;
Aprimoramento de praticas gerenciais;

Melhoria do desempenho no trabalho;

Melhoria do desempenho organizacional;

Sustentabilidade da organizagao.
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Competéncias técnicas e competéncias comportamentais

As competéncias técnicas sao os conhecimentos e habilidades
que uma pessoa aplica em técnicas ou fun¢bes especificas, Rabaglio
(2001). Competéncias Comportamentais, segundo o autor, sdo as
atitudes e comportamentos que uma pessoa possui.

A 3drea de gestdo de pessoas propde que essa gestao por
competéncias seja mais integrada aos objetivos e a missao da
organiza¢ao. Com isso as competéncias comportamentais devem
refletir as competéncias organizacionais, da mesma forma, todas as
acOes relacionadas as pessoas, Fleury (2001).

Para Sampaio®(2010), o conceito de comportamento
organizacional é um estudo sistematico do comportamento humano
com foco em ag¢bes e atitudes dos individuos, nos grupos e no
ambiente organizacional, com o objetivo de alcancar produtividade,
reduzir o absentefsmo e a rotatividade e promover a cidadania
organizacional. Nessa direc¢do, a autora também afirma que podemos
dizer que a competéncia comportamental faz parte de uma area da
administracao que busca avaliar o impacto que os individuos possuem
para uma empresa quando se fala de inteligéncia emocional, um lado
mais humano na gestdo com pessoas e para pessoas.

Pensando nesse lado mais humano nas organizacbes e como
aproveitar isso, Chiavenato (2002, p.2), relata que “existe hoje uma
forte e urgente necessidade de talentos e competéncias humanas,
pois nas organizacdes, sao muitos os pedreiros, mas poucos 0s
arquitetos de sucesso empresarial”. Isso quer dizer que atualmente
para executar de forma mecanica as a¢des organizacionais ndo é
suficiente para garantia de sucesso. Tem que se fazer uso das
competéncias humanas em favor de resultados melhores.

A gestdo por competéncia ajudara a tornar mais claro cada drea da
organizacdo e assim esclarecer quais deverdo ser as habilidades,
conhecimentos e atitudes que todos precisam desenvolver para que juntos

v

SAMPAIO, Carla. Graduada em Administragdo de Empresas e Pds-Graduanda em
Gestdo de Pessoas pela Faculdade de Tecnologia e Ciéncias- FTC/Vitéria da
Conquista. Para saber mais acesse:
<https://administradores.com.br/artigos/comportamento-organizacional-
principios>.
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caminhem na dire¢do da missdo e visdo organizacional. Mills® (2002),
procurando sistematizar esses conceitos, propdem um quadro-sintese para
definir melhor os vdérios niveis de competéncias organizacionais (ver
Quadro 3). Alguns pontos merecem destaque nesse quadro: em primeiro
lugar, a diferenciacdo proposta entre as competéncias distintivas,
reconhecidas pelos clientes e as competéncias organizacionais. Esse ponto
é muito pouco enfatizado por outros autores e, em nossa experiéncia
profissional, é algo que dificilmente as organiza¢6es conhecem, embora
partilhem o discurso sobre a importancia do cliente. Outra questao diz
respeito ao conceito de competéncia organizacional: a nosso ver, ela pode
perpassar as varias unidades de negdcio e ser geral a organiza¢do. Veja
como mostra o quadro a seguir.

Quadro 3: Competéncias segundo Mills

Competéncias
essenciais

Competéncias e atividades mais elevadas, no nivel
corporativo, que sao chave para a sobrevivéncia da
empresa e centrais para sua estratégia;

Competéncias
distintivas

Competéncias e atividades que os clientes
reconhecem como diferenciadoras de seus
concorrentes e que provém vantagens competitivas;

Competéncias
Organizacionais ou
das unidades de
negadcios

Competéncias e atividades chave, esperadas de cada
unidade de negdécios da empresa.

Competéncias de
suporte

Atividade que é valiosa para apoiar um leque de
competéncias;

Capacidades Capacidade de uma empresa de adaptar suas
dinamicas competéncias pelo tempo. E diretamente
relacionada aos recursos importantes para a

mudanga.

Fonte: MILLS (2002).

As competéncias nao sao apenas conhecimentos ou habilidades,
sao conhecimentos e habilidades em a¢ao. Assim pode se dizer que é
0 mesmo que atitudes.

6 MILLS, J. et al. Competing through competences. Cambridge: Cambridge University
Press, 2002. Para saber mais acesse: <http://www.scielo.br/pdf/ram/vi2n1/ao2vi2n1.
pdf> e <http://www.anpad.org.br/enanpad/2006/dwn/enanpad2006-esoa-2647.pdf>
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Um recurso é algo que a organiza¢do possui ou tem acesso, mesmo que
esse acesso seja temporario [...] uma competéncia € uma habilidade para
fazer alguma coisa [...] uma competéncia é construida a partir de um
conjunto de ‘blocos’ denominados recursos (Mills 2002).

Segundo Prahalad e Hamel (1995), sé alcangardo sucesso em seus
objetivos as organiza¢gbes que focarem sua aten¢dao em suas
competéncias essenciais. A competéncia essencial € um conjunto
expansivel de conhecimentos, habilidades e tecnologias, cujo valor é
percebido pelo cliente e que causa diferenciacio entre seus
concorrentes. Ainda destacam a importancia de as organizagdes
dominarem e desenvolverem suas competéncias essenciais cada vez
mais. O conhecimento € um ativo intangivel que tem ganhado
importancia e tem sido feito muitos investimentos para que as
organiza¢bes tenham condi¢ées adequadas para a realizar as suas
estratégias de forma competitiva.

Considerag6es finais

O capitulo aqui desenvolvido aborda questfes da gestao por
competéncia e sua importancia para ajudar a desenvolver profissionais
para as organiza¢cbes. Um dos grandes problemas que passam as
organizagOes é como gerir e desenvolver as competéncias de seus
colaboradores, criando assim um capital intelectual para sua
organiza¢do. Muitas delas tém contribuido para a ampliagdo do
conhecimento de seus empregados, motivando-os a trabalharem em
equipe e, com isso, favorecem o compartilhamento do conhecimento
e o aprendizado. E um exemplo de atitudes que as pessoas acabam
aprimorando naturalmente as competéncias, quer técnicas quer
comportamentais.

A Gestdo por Competéncia e a Gestao do Conhecimento
apresentam-se de forma diferenciada de todas as outras formas de
gestado, pois a valoriza¢do destas, como um objeto de gestdo, tornou-
se um diferencial e criador de valor para as organizagdes que estdao
aderindo a esse novo jeito de conduzir seus processos e mudando de
forma positiva a cultura organizacional das empresas.

As organizag¢bes e os profissionais que querem trabalhar com
competéncias devem fazer um criterioso diagndstico das
competéncias essenciais da empresa em questdo, que servird como
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um orientador na hora de elencar as competéncias pessoais, de modo
que competéncias essenciais da organizacdo e competéncias pessoas
estejam alinhadas.

O conceito de competéncia vem contribuindo também para a
valorizacdo do ser humano, que agora ndo € apenas mais um
funciondrio dentro da empresa, e, sim, alguém capaz de se
desenvolver e de se tornar um parceiro fundamental dentro das
atividades organizacionais.

Desenvolver competéncias consistentes ndo € apenas uma
questdo de sobrevivéncia de uma organizacdo em um ambiente global
cada vez mais incerto, mas também uma questao de desenvolvimento
do pafs. Para isso sdo desenvolvidas técnicas e estudadas teorias que
avaliadas sdo ou ndo colocadas em prética, dependendo do beneficio
que pode ser agregado para receber os resultados desta.

A gestdo por competéncia pode ajudar no desenvolvimento do
colaborador, mas também este deve ter a consciéncia e o cuidado com
alguns detalhes importantes a serem levados em consideragdao. Na
implanta¢do de um modelo de competéncias pelas organiza¢des surgem
também alguns pontos negativos aos colaboradores, tais como uma
busca incansdvel de ser o melhor, alto indice de stress, ansiedade
decorrentes do medo da perda do emprego das relagdes de trabalho
inseguras, da intensificagdo e expansdo da jornada de trabalho, do
enfrentamento cada vez maior de responsabilidades no trabalho sem a
contrapartida do aumento do saldrio ou da estabilidade no emprego e de
ambientes de trabalho extremamente competitivos e individualistas .

O fato essencial é afirmar que é, sim, muito importante o
desenvolvimento e aprimoramento de competéncias tanto no ambito
organizacional como na gestao de carreira. Cabe aos departamentos e
profissionais de RH observar com prioridade a questdo da gestdo por
competéncias e avaliar se sua organiza¢ao esta preparada ou ndo para
introduzi-la. O que vale é sempre continuar se aprimorando.

Referéncias
BRANDAO, Hugo Pena, Jodo Batista Diniz Leite, Pedro Paulo Carbone,

Rosa Maria De Paula Vilhena. Gestdao por competéncias e gestao do
conhecimento. 3° ed. Rio de Janeiro, FGV, 2011.

173



BRANDAO, Hugo P.; GUIMARAES, Tomas A. Gestdo de competéncias
e gestao de desempenho: tecnologias distintas ou instrumentos de
um mesmo constructo? Revista de Administracdo de Empresas, v. 41,
n. 1, p. 8-15, 2001.

CARBONE, Pedro Paulo; BRANDAO, Hugo Pena; LEITE, Jodo Batista
Diniz. Gestdo por competéncias e gestao do conhecimento. Rio de
Janeiro: FGV, 2005.

CHIAVENATO, Idalberto. Construcao de talentos. Coaching &
Mentoring. Rio de Janeiro: Editora Campus, 2002.

CHIAVENATO, Idalberto. Gestao de pessoas. 2° ed., Rio de Janeiro:
Elsevier, 2004.

CHIAVENATO, Idalberto. Introdu¢ao a Teoria Geral da Administracao.
3% ed. Rio de Janeiro: Editora Campus, 2007.

DIAS, Elane Maria Matos. Quais as Competéncias Necessarias para se
Inserir no Mercado de Trabalho? RHportal.com.br. 2015. Disponivel em
<https://www.rhportal.com.br/artigos-rh/competencias-mercado-de-
trabalho/> Acesso em 10 jul.2019;

DRUCKER, Peter. Desafios Gerenciais para o século XXI. Thomson
Pioneira, 1999

DUTRA, J. S. Gestao por Competéncias. Sao Paulo: Gente, 2001.
FERNANDES, A. Administragao inteligente. Sao Paulo: Futura, 2001.
FLEURY, M. T. L. Estratégias empresariais e formacdao de
competéncias. S3o Paulo: Atlas, 2001.

GRAMIGNA, Maria Rita. Modelo de competéncias e gestdo dos
talentos. 2° ed. SGo Paulo: Pearson Prentice Hall, 2007;

HIAL, Adriana Victdria Garibaldi de. Dimensodes e Clusters de Cultura
organizacional. Rio de Janeiro: Editora MAUAD, 2003.

ILLS, J. et al. Competing through competences. Cambridge:
Cambridge University Press, 2002. Disponivel em:<http://www.
scielo.br/pdf/fram/vi2n1/ao2vi2n1.pdf>. Acesso em 10 jul.2019;
PRAHALAD, C.K, e G. Hamel. Competindo pelo futuro. Rio de Janeiro:
Campus, 1995.

RABAGLIO, Maria Odete. Gestao por competéncias: ferramentas para
atrac¢do e captacao de talentos humanos. Rio de Janeiro: Qualitymark,
2012

RAM, REV. Sistema de avaliacao: as cegas dupla (double blind review).
Universidade Presbiteriana Mackenzie. Walter Bataglia (ed.), p. 4-52.

174



Adm. Mackengzie, v. 12, n. 1. Submissao: 18 jun. 2009. Aceita¢ao: 29 out.
2010. S3o Paulo, SP. Jan./fev. 2011.

RESENDE, Enio. O Livro das Competéncias — Desenvolvimento das
Competéncias: a Melhor Auto- Ajuda para Pessoas, Organiza¢oes e
Sociedade. Qualitymark. Rio de Janeiro. 2000.

RODRIGUES JUNIOR, Francisco José Freire. Alinhando Competéncias
e Estratégias Organizacionaiss Um Estudo no Setor de
Telecomunica¢des. EnAnpad, 2006. Disponivel em <http://www.
anpad.org.br/enanpad/2006/dwn/enanpad2006-esoa-2647.pdf>
Acesso em 10 jul.2019;

SAMPAIO, Karla, Comportamento Organizacional - Principios.
Administradores.com, 2007. Disponivel em <https://administradores.
com.br/artigos/comportamento-organizacional-principios> Acesso em
10 jul.2019

SENGE, Peter M. A Quinta disciplina: arte e pratica da organiza¢ao que
aprende. 25° ed. Rio de Janeiro: Editora Best-Seller, 2009.

STEWART, Thomas A. Capital intelectual: a nova vantagem
competitiva das empresas. 2.ed. Rio de Janeiro: Campus, 1998.
WOOD JR, T. Remuneracao por habilidades e por competéncias. 2°
ed., S3o Paulo: Atlas, 1999.

175






POSSIBILIDADES ESTRATEGICAS PARA GESTAO PUBLICA
NA CLASSIFICACAO DE INDICIOS DE FRAUDES FISCAIS

Fabiola Cristina Venturini'
Dione Ramos Canuto?

“Tudo vale a pena quando a alma n3do é pequena” (FERNANDO PESSOA).

A evolucdo das relagdes sociais tem tornado mais complexas as
obrigacdes do Estado para com a sociedade, e para cumprir com tais
obrigacbes o Estado depende de recursos que sao fornecidos pela
sociedade por meio dos tributos. No Brasil, os percentuais da
arrecadagdo vinculados aos gastos com educagdo e saide (BRASIL,
1988) exemplificam essa relacdo.

No que tange aos paises em desenvolvimento, Barcena (2015)
assevera que frear a evasdo e a sonegacao fiscais é um requisito
central para promover a mobilizacdo dos recursos financeiros
necessarios para alcangar os objetivos da Agenda 2030,
Desenvolvimento Sustentdvel. Entretanto, a importancia da
arrecadacdo tributdria para a coletividade nem sempre é suficiente
para coibir a inadimpléncia fiscal, que envolve desde os valores
declarados e ndo pagos até os valores sonegados por meio de acdes
ou omissdes voltadas a ocultar do Fisco a ocorréncia de fatos
geradores dos tributos.
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especializagdo em Direito Publico pela Faculdade Processus (2007). Atualmente é
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e especializagdo em Estatistica pela Universidade Federal do Parda (2005).
Atualmente é estatistica no Exército Brasileiro. Tem experiéncia na drea de
Administragao, com énfase  em Governanga de TL E-mail:
dioneramoscanuto@yahoo.com.br
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Essa lacuna entre o que é arrecadado e o que deveria ser
representa uma fonte de incerteza e um risco operacional para as
contas publicas, sendo que combater a sonegacdo fiscal ¢ um dos
principais objetivos da administracdo tributaria (SIQUEIRA, 2005). E
importante frisar que o problema é enfrentado por diversas na¢6es no
mundo, embora estudos indiquem que os maiores percentuais de
perda estdo relacionados as nac¢ées em desenvolvimento (UNU-
WIDER 2017).

No Brasil, para garantir o recebimento dos tributos devidos, a
legislagdo estabeleceu diversas obriga¢bes acessdrias (BRASIL,1966)
que acarretam na entrega ao Fisco de diversas informag¢des em meio
magnético. Tais informag¢des se tornaram o principal insumo para
deteccao deirregularidades, sendo que ao longo dos anos, o volume e
a complexidade dos dados recebidos vém crescendo paulatinamente.
Deste modo, o desafio ndo se limita a cruzar informag6es e identificar
indicios de irregularidade, € preciso classifica-los a fim de possibilitar o
direcionamento de esforcos para averiguacao dos problemas mais
relevantes.

No Distrito Federal, o aumento no volume de dados recebidos pelo
Fisco acompanhou a Idgica nacional, enquanto na década de 1990, era
entregue um arquivo por tributo ao més, Guia Informativo Mensal, GIM
(DF, 1997) e a Demonstra¢do da Mutagdo do Patrimonio Social, DMPS
(DF, 1994) com dados totalizados por categoria (compras, vendas,
servicos prestados, etc.), atualmente ha contribuintes obrigados a
apresentar informacdes em tempo real, operacdo a operacdo, por meio
das Notas Fiscais Eletronicas. Tais informacdes permitem ao Fisco saber,
item a item, quem compra o que, de quem, por quanto, quem
transporta, onde serd feita a entrega, etc.

Para a fiscalizagdo tributdria, esses arquivos sdo tratados por
meio de diversos algoritmos e processos de mineracdo de dados,
resultando em indicios de natureza e montantes distintos, cuja
investigacdo supera a capacidade operacional da administragao
tributaria distrital, o que torna relevante identificar no universo de
indicios disponiveis qual conjunto de auditorias tende a maximizar a
recuperacao do imposto devido.

O presente trabalho objetiva criar um método que permita a
classificagdo desses indicios de modo a otimizar a sele¢cdo das
empresas a auditar, considerando caracteristicas dos indicios
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previamente identificados, caracteristicas dos contribuintes e
caracteristicas da fiscalizagao em si.

Adotaremos o resultado da mineragao de dados armazenados em
bases institucionais, relativo a indicios de irregularidades no
pagamento do Imposto Sobre Circulagao de Mercadorias e Servigos de
Transporte e Telecomunica¢ées (ICMS) e do Imposto Sobre Servicos
de Qualquer Natureza (ISS) devidos ao Distrito Federal, Brasil. A
importancia da fiscalizacdo destes impostos reside no fato de que
juntos eles correspondem a mais da metade da arrecadacgdo tributaria
distrital, tendo totalizado R$ 9,18 bilhdes de em 2017 (SEF/DF,2017),
conforme mostrado na Figura 1.

Figura 1: Arrecadagao Tributdria do DF

(*) AMOUNTS IN THOUSAND RS

TAX TAX COLLECTION (*) %
mICMS 7557.719  51%
miss 1623387 11%
B SIMPLES 369.303 2%
N IRRF 2790542 19%
¥ IPVA 993.058 7%
¥ IPTU/TLP 862986 6%
1 (T8I 368597 2%
#ITCO 138874 1%
OTHER TAXES 75.269 1%
TOTAL 14,779.735(*)

Fonte: adaptado do Relatério de Arrecadacdo (SEF/DF-2017).

A impossibilidade de averiguar todos os indicios identificados
decorre de limitagbes em termos de recursos humanos disponiveis,
dos procedimentos legais que devem ser realizados para obten¢ao das
provas e do tempo despendido na auditoria em si, pois, embora exista
para cada indicio inicialmente levantado uma conduta irregular
previamente mapeada e procedimentos de averiguagao padronizados,
somente no curso da auditoria, sao coletadas as provas que permitem
afirmar se a irregularidade aconteceu conforme mapeado ou ndo.

Essa identificacdo de comportamentos distintos do inicialmente
esperado pode levar tanto ao aumento de complexidade e tempo
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necessarios para conclusdo dos trabalhos, decorrente da necessidade
de levantar provas ndo previstas a principio, quanto a conclusdo da
auditoria sem cobranca de imposto, pela constatacdo de que o
comportamento do contribuinte ndo feriu a legislagdo tributaria.
Entendendo que o método de classificagdo dos indicios deve abordar
tais caracteristicas, estas questdes serdo tratadas com o apoio da
opiniao de especialistas e de métodos multicritérios.

Deste modo, o modelo de classificagdo de contribuintes a auditar
sera construido a partir de um conjunto de indicios obtidos a partir de
algoritmos de mineracao de dados, de informagdes relativas a
complexidade e tempo de execucdo dos procedimentos padrdo de
investigacdo de cada categoria de indicio, bem como informagbes
relativas a atividade econ6mica dos contribuintes e histdrico de
auditoria passadas.

Este artigo esta estruturado em sete se¢des. A secdo 2 apresenta
o referencial tedrico; a secao 3 discute a revisdo da literatura e
apresenta o estado da arte, a Secao 4 apresenta a metodologia usada,
a Secdo 5 detalha a constru¢ao do modelo, a se¢do 6 apresenta a
analise dos resultados obtidos e a Secao 7 as conclusdes.

Referencial tedrico

“Ser ou nao ser, eis a questao” é a famosa frase escrita por
William Shakespeare, expressa questionamento existencial sobre a
consciéncia da vida. Como nos posicionarmos diante dos conflitos das
indecisdes, tomar a decisdo mais apropriada € o grande desafio desse
estudo.

O processo MDCA

Entre as ferramentas que auxiliam Auditores, Gestores,
Tomadores de decisao, a tratarem problemas complexos esta o
processo MDCA, Multicriteria Decision Aid. Belton e Stewart (2002)
definem a metodologia multicritério como ferramenta de auxilio a
decisdes complexas, conforme etapas apresentadas na Figura 2.

Existem duas grandes escolas precursoras do processo: A escola
Americana e a Francesa, ambas possuem a mesma proposta, porém a
Escola Francesa apresenta vantagens por admitir um modelo mais
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flexivel, acrescido ao fato de ndo precisar estruturar hierarquicamente
os critérios.

Figura 2: Etapas do MDCA

Identificando -* .
o Problema

b
. L_.u-...,...
= Estruturando

Valores
Atores  © problema JUCTLLTTION
.

Objetivos ] . .
Li mitaqae‘g Alternativas \ » *,
/ Construindo :.

[
Ambiente Incertezas o modelo

Thaant

g JPCLLLLTTINN
Externo \"Pu ntos- Especificar ' '....
Chave as alternativas .,
Usando o modelo para ‘.
Definir informar -"
Definir os valores e mudar o pensamento .
os critérios
Sintese da
infarma;ih
Andlise de
Sensibilidade
Desafiando : Desenvolvendo
aintuigio Analise de o plano de
/ Robustez aglio
Criagao de

Novas Alternativas

Fonte: adaptado de Belton e Stewart (2002, p. 6).

Na década de 70, foram identificados os primeiros métodos
MDCA (Vieira, 2006). Atualmente, observa-se um crescente
movimento do método Multicritério em dire¢ao ao setor publico
incluindo agéncias governamentais com diferentes problemas e
processo de decisdo em relacdo a um setor especifico. Esse tipo de
abordagem tem como intuito promover melhor entendimento dos
problemas e suas soluc¢des possibilitando orientar ao cliente a tomar a
melhor decisdo quando existem diferentes op¢des.

Ensslin (1998) sugere que os dados sejam levantados por meio de
um “brainstorming” quando o facilitador discute os elementos mais
importantes junto aos especialistas. Orientado por um conjunto de
perguntas estruturadas, os critérios e as alternativas sao apresentados
de forma pareada aos especialistas no assunto. Com base numa escala
variando de 1 a 9 (Tabela 1), os especialistas atribuem valores aos
critérios que sdo comparados entre si. O mesmo procedimento é feito
comparando as alternativas com cada critério segundo o grau de
importancia de cada um.
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Analytic Hierarchy Process (AHP)

Método multicritério desenvolvido pela escola Americana para
tomada de decisao, criado em 1980 por Thomas L. Saaty, sendo
considerado um dos mais usados no mundo segundo Gomes, Araya e
Carignano (2004, p. 41). O método identifica uma média global para
cada uma das alternativas através de uma comparacao par a par de
cada elemento em um nivel hierdrquico especifico (Saaty, 1994).

O método consiste em trés tdpicos:

(1) construir hierarquias adequadas;

(2) estabelecer prioridades entre elementos das hierarquias por
meio de comparagles entre pares;

(3) checar consisténcia Iégica de comparagdes entre pares.

Figura 3: Estruturagao Hierarquica do Método AHP

| Objetivo Principal |
| Critériol | | Critério 2
Sub-Critério 1.1 | |Sub-Critério 2.1 Sub-Critério 1.2 | | Sub-Critério 2.2

Alternativa | Alternativa 2 Alternativa 3

Fonte: adaptado de Saaty (2001).
O Tomador de decisdo fara analise da comparacao par a par entre

as alternativas de acordo com os subcritérios levando em
consideragdo os critérios, conforme figura 3.
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Tabela 1: Escala Fundamental de Saaty.

Intensidade Pontuacao Forma de Avaliacao
1 Igual importancia As duas atividades
contribuem igualmente
para o objetivo
3 Importancia pequena de A experiéncia e o juizo
uma sobre outra favorecem uma atividade
emrelacdo a outra
5 Importancia grande ou A experiéncia ou juizo
essencial favorecem uma atividade
em relacdo a outra
7 Importancia muito grande ou Uma atividade é muito
demonstrada fortemente favorecida em
relagdo a outra. Pode ser
demonstrada na pratica
9 Importancia absoluta A evidéncia favorece uma
atividade emrelagdo a
outra, com o mais alto
grau de seguranga
2,4,6,8 Valores Intermediarios Quando se procura uma

condigao de compromisso
entre duas definicbes

Fonte: adaptado de Saaty (2001).

A escala fundamental de Saaty leva em consideracdo que a
percepcao dos individuos obedece uma escala linear, acrescido ao fato
de que, psicologicamente, o ser humano julga bem as distin¢des entre
5 a 9 pontos, conforme pode ser visto na Tabela 1.

Plano GAIA

A andlise GAIA mostra a relagdo entre os critérios, considerando-
0s como vetores e analisando suas dire¢des (BRANS e MARESCHAL,
2005). Critérios que expressam preferéncias similares sdo orientados
aproximadamente na mesma direcdo. Os critérios com preferéncias
conflitantes sdo orientados em direcdes opostas. Se as dire¢des entre
os critérios sao ortogonais ndo ha relagdo em termos de preferéncias.



Preference Ranking Method for Enrichment Evaluation (PROMETHEE II)

Preference Ranking Method for Enrichment Evaluation
(PROMETHEE I1) com fundamentos da Escola Francesa é um método
multicritério baseado na sobre classificacdo (outranking), compara as
alternativas par a par, avaliando as preferéncias sobre cada alternativa,
a soma da preferéncia na alternativa mais apropriada para tomada de
decisdo.

Segundo Brans (1986), Vincke (1992) e Gomes e Carignano (2004)
o método PROMETHEE possui seis variantes (I, II, Ill, IV, V e VI) que
apresentam diferentes caracteristicas metodoldgicas e objetivos.
Neste trabalho serd utilizado o PROMETHEE II por resultar na
ordenacdo das alternativas, reservando os primeiros lugares para os
municipios de melhor desempenho e os uUltimos lugares aos municipios
de pior desempenho, além de corrigir os problemas de
incomparabilidade que poderiam ocorrer no PROMETHEE I. O cdlculo
do PROMETHEE Il se subdivide em quatro momentos, que sao
descritos nos préximos pardgrafos. Este trabalho ndo se ocupa de
explanar em detalhes o método, apenas de apresentar os elementos
para sua compreensao. O detalhamento do método pode ser
encontrado em Brans (1986).

O método consiste em:

1) Calcula-se as diferencas para cada par de alternativas,
considerando os critérios onde x; Sx,

i = [vj(x) — vj (x|

2) Determina-se a fungdo de preferéncia p;
3) Calcula-se os indices de preferéncia S
S L P(Siz)
LjwWj
4) Calculam-se os fluxos de superacdo positivo ¢; e negativo ¢;
9 = SkSic 97 = Tk Sk
5) Calcula-se o fluxo liquido ¢;

0= of —o;

6) Ordenam-se as alternativas em ordem decrescente de acordo
com 0 @;.
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Clusters e detec¢ao de anomalias

A andlise de cluster é um conjunto de técnicas estatisticas cujo
objetivo é agrupar objetos segundo suas caracteristicas, formando
grupos ou conglomerados homogéneos, Segundo Hair et al. (1998).

Pfeiffer (1980), estabelece dois grupos de métodos para a
combinagdo dos elementos nos agrupamentos, os hierdrquicos e nao-
hierarquicos.

Trabalhos relacionados: O estado da arte

A pesquisa bibliografica foi utilizada para encontrar os artigos
mais relevantes e publicados relacionados ao método MCDA,
aplicados na identificacdao de fraudes e auditorias.

Muitas administra¢des tributdrias tém utilizado ferramentas de
mineracdao de dados e classificagdo de multicritérios para reduzir o
risco do ndo cumprimento das obriga¢6es tributdrias. Apesar de ser
um tema de grande interesse, percebe-se que muitos trabalhos nao
sdo apresentados em congressos e se restringem a publica¢bées dos
préprios érgaos governamentais, o que motiva o desenvolvimento
deste trabalho. Acredita-se que isso ocorre em detrimento da
dificuldade em apresentar os resultados da aplicacdo de técnicas de
mineracao nos assuntos tributdrios, tendo em vista que, em sua
maioria, sao de carater sigiloso.

Os pesquisadores usaram diferentes métodos de andlise
multicritério para avaliar fraudes nos métodos MCDA e AHP
(NUNES,2015; SPHATIS, 2002; OCDE,2013).

O artigo proposto por (NUNES,2015), apresenta a utilizacdo de
ferramentas da analise multicritério (MCDA) para apoiar a tomada de
decisdo no contexto publico junto ao Ministério da Transparéncia,
Fiscalizacdo e Controladoria Geral da Unido (CGU), que advém de um
contexto, ao qual os recursos para fiscalizacdo de auditoria sdo
limitados e ha uma demanda crescente pela transparéncia e
responsabilidades nos gastos no combate a corrupgdo, dissuasao de
fraude. Foi utilizado técnicas e ferramentas de decisdo, MCDA para
apoiar a estruturacdo de modelos de alocacdao de recursos
multicritérios para o contexto de auditoria.
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Ja o artigo (SPHATIS, 2002), expbe uma andlise multicritério, para
aumentar ou manter um grau de assertividade equivalente ao
processo manual de escolha as contas para auditoria, que sao
realizadas pela equipe de auditores de plano de saude. Foi utilizado o
método AHP ao qual foi possivel selecionar através da andlise
multicritério identificar as contas mais relevantes ou problemdticas no
ambito das auditorias médica, de enfermagem e administrativa,
diminuindo o risco de as contas ndo serem erroneamente identificadas
pelos auditores e serem pagas de forma errada.

Bittencort e Gabbi, exploram as contribuicées do método AHP
para a gestdo de riscos no planejamento da auditoria. Foi demostrado
como o Analytic Hierarchy Process (AHP), contribui com a auditoria, na
priorizacao dos processos de deteccdo de dreas e atividades sujeitas a
risco no planejamento de auditoria. As decis6es dos auditores no que
tange a andlise de riscos, geralmente acontecem por meio de
julgamento profissional com base na experiéncia do profissional, desta
forma, o estudo, apresentou a utilizacdo do método AHP para
realizagdo destes julgamentos e para priorizacdo das agdes de
auditoria. Os resultados da utilizacdo do AHP nos trabalhos de
auditoria proporcionaram que os auditores identificassem a prioridade
de cada uma destas no que se refere a exposicao a risco, bem como,
disponibilizou a estes a possibilidade de identificar se suas percepcdes
sobre o ambiente da empresa e suas principais necessidades estavam
alinhadas com a opinidao dos gestores da auditada. Apresentou
também uma facilidade na detec¢do de dreas criticas e indices de risco
para definir a intensidade da auditoria.

O artigo proposto por (OCDE, 2013), apresenta um estudo de caso
no desenvolvimento de uma ferramenta de decisdo multicritério que
possa identificar as unidades de negdcios mais criticas dentro de uma
companhia de carro alugado, para utilizar de maneira mais eficiente e
eficaz os recursos de auditoria interna. Neste sentido, foi utilizado a
aplicacdo da andlise envoltdria de dados (DEA) e do processo de
hierarquia analitica (AHP) para as unidades de negdcios que precisam
de auditoria. Ambas ferramentas sdo Uteis na avaliacdo de
desempenho ferramentas e sdo amplamente aceitos métodos para
melhorar a eficiéncia e produtividade. Convencionalmente, os
gerentes acham dificil avaliar desempenho quando varias entradas e
saidas multiplas sdo envolvidos, especialmente quando as rela¢des
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entre os insumos e saidas tém trade-offs entre si. O modelo AHP | DEA
é um suporte de decisao multicritério integrado estrutura que é bem
adequado para ajudar a gestao selecionar os mais armazenamentos
criticos para auditoria.

Tiago Hillermana, Jodo Carlos F. Souza, Ana Carla B. Reis A,
Rommel N. Carvalho, apresentam um modelo para a andlise de dados
de alega¢bes suspeitas de provedores de saude com o uso de
diferentes algoritmos de agrupamento, e a aplicagdo do método
multicritério AHP. Contribuiu na identificacdo rdpida e eficaz de
entidades potencialmente suspeitas, o novo modelo propiciou a
facilitacdo da comunica¢do entre analistas e tomadores de decisdo em
diferentes dreas da organizagdo.

Neste contexto, a proposta desse trabalho desse trabalho é
utilizar modelo de decisdo multicritérios MCDA aplicado aos métodos
AHP e PRIOMETHEE, conforme embasamento cientifico dos principais
artigos relacionados ao tema em estudo.

Metodologia: Constru¢do dos modelos de investigacao multicritério

Além da revisao de literatura, esta pesquisa envolve um estudo
de caso, para o qual as fases do processo MCDA foram utilizadas como
referéncia, sendo que a identificacdo do problema e o objetivo
encontram-se detalhada na introducao do presente trabalho.

A andlise das situa¢des e os dados obtidos a partir dos resultados
de dois dos algoritmos de mineracao de indicios de irregularidades
executados no inicio de 2018, com dados de 2017, resultou em elevada
quantidade de alternativas, detalhamento constante na secdo 5.1.

A técnica de clusterizagdo auxiliou na identificacdo das
alternativas a classificar e as opinides de especialistas serviram de base
para definicdo dos pesos dos critérios utilizados na criagdo do modelo.

Foi criado um modelo de classificacdo baseado na metodologia
PROMETHEE I, para classificar os dados, sendo que o peso dos
critérios utilizados foi obtido com auxilio do método AHP.

Para avaliagdo do modelo, a classificacdo resultante do método
proposto neste artigo é comparada com a lista de empresas
efetivamente distribuidas em 2018 e com o resultado das auditorias
realizadas. A fim de verificar se a utilizacdo do método poderia ter
levado a um resultado melhor.
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Construcao dos modelos

As subsecdes refletem as fases do processo MCDA, sendo que a
estruturacdo do problema foi enfatizada aspectos relativos aos pontos
chave e as alternativas disponiveis e aa subse¢do constru¢ao do
modelo apresenta os critérios, valores e alternativas utilizadas.

Estruturacdo do problema segundo o processo MCDA

Ponto chave do estudo: Merecem destaque as caracteristicas dos
algoritmos de minera¢do que retornam nos indicios de fraude a
classificar:

I. Algoritmo MISSING:

a) Metodologia: compara informacSes prestadas pelo
contribuinte em momentos distintos: na emissdo das notas fiscais
eletronicas- NFE e a escrituracdo dos livros fiscais.

b) Indicio: A diferenca entre o imposto constante nas NFes e o
imposto escriturado no Livro Fiscal Eletrénico - LFE, constitui falta de
informag6es com indicio de fraude na declaragdo do imposto devido.

Il. Algoritmo CARTAO:

a) Metodologia: comparacao de informacdes prestadas pelas
administradoras de cartdo de crédito/débito com as informacgdes
prestadas pelo contribuinte na escrituracao do LFE.

b) Indicio: A diferenca as receitas informadas pelas
administradoras e a receita escriturada pelos contribuintes no LFE,
constituem indicio de omissao de receita com objetivo de pagar menos
imposto.

Alternativas: Neste estudo as alternativas sao as empresas com
indicios de fraude resultantes da execugdo dos algoritmos supra. No
exercicio de 2017, os algoritmos identificaram 4.084 empresas com
indicios de irregularidades, cada empresa com um valor diferente a
investigar.

Incertezas: Conforme exposto na introducdo, existem
circunstancias que levam ao aumento da complexidade da fiscalizagao.
Visando mensurar essas incertezas, um questionario foi respondido
por 12 Auditores Fiscais do DF, e a média dos julgamentos individuais
resultou na pontuagdo da Tabela 2.
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Tabela 2: Resultado da atribuicdo de pesos extraido dos questionarios

Dados do Algoritmo Grau de Possibilidade
Nome Qtd. Qtd.  Total Autuado dificuldade de ampliacdo
AcGes Autos (emRs) de do escopo da
execugao auditoria
da
auditoria
CARTAO 2.263 1726 1.337.371.252,29 6.25 5.75
MISSING 427 356 2.127.577.821,37 5.71 5.87

Fonte: Elaborada pelos autores.

Preparacao dos dados: Foram identificados outliers, indicios cujo
valor implica em verificacdo obrigatdria ndo sujeitos a classificacdo e,
portanto, fora do escopo do presente estudo. Esses indicios foram
removidos da tabela de alternativas, o nivel de corte foi fixado usando
0 padrao 6 sigmas, deste modo sete indicios com valores entre R$14 e
R$ 88 milhGes foram retirados da base.

M 669. Desvio 2.200. Média 13.873.
édia: 185,50 Padrao (@): 700,00 + (60): 385,50

Figura 4: Histograma indicios de fraude por projeto (com ouliers).

P

Indicio de Frqude (R¥)

CARTALC MISSIMNG
Algoritmo
Fonte: Elaborada pelos autores.



Constru¢ao do modelo
Construcao do modelo de clusters:

Considerando a elevada quantidade alternativas remanescentes
apos aretirada dos outiers, foi utilizada a técnica de clusterizacdo para
identificacdo as alternativas para classificacao.

A quantidade de clusters foi definida com uso do Cluster
Hierdrquico, sendo que através do Dendograma gerado pelo R optou-
se pelo uso de 5 clusters para Andlise, conforme Figura 5. Para executar
o cluster hierarquico (método de ward. D2, fun¢do hclust do R).

Figura 5: Dendograma Gerado no Ref. Aplicagdo

Distancia
De+00 4de+07

Empresas
hclust (*, "ward.D2")

Fonte: Elaborada pelos autores.
ApOs identificar a quantidade de cluster, foi utilizada a funcdo k-

means do R, que resultou na formac¢do dos 5 clusters, cujos dados
resultados encontram-se na Figura 6.

Figura 6: Clusters gerados no R.
Clusters

K-means clustering with 5 clusters of
sizes 749, 256, 47, 88, 2934

8000

Cluster means:
indicio_txt com_cnae
1 823429.2 4914.458
2 1905600.5 5031.922
3 7005243.6 4708.021
4
5

CNAE-4 posigdes
4000

3802357.9 4985.318
239081.1 4909.610

T T
0.0e+00 4.0e+06 8.0e+06 1.2e+07
Valor dos indicios
Fonte: Elaborada pelos autores.
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A anadlise dos resultados da clusterizacdo por k-means, permite
constatar que os cluster 3 e 4 consolidaram as 135 empresas com
cédigos de atividade de comércio (CNAE 4 posicdes entre 4511 e 4789),
apresentando os valores mais elevados de indicios de fraude e uma
dispersdao menor de atividades em comparacao aos clusters 1,2 e 5.

Merece destaque o fato de que as 135 empresas dos clusters 3 e 4
representam apenas 3,31% da quantidade total de empresas com
indicios de fraude, entretanto respondem por 26,87% do valor total dos
indicios a apurar.

A andlise em termos de valor do indicio de fraude é fundamental
para a selecdo de empresas a auditar, entretanto, a experiéncia
comprovou que o valor do indicio ndo garante que a empresa esteja de
fato omitindo receitas no montante inicialmente identificado, embora
haja uma forte correlagdo entre os indicios e a pratica de fraudes
fiscais, de modo que a eficiéncia na sele¢do das empresas a auditar
envolve a analise de outros fatores.

Nesse cendrio, surge a necessidade de criacdo de um modelo de
priorizacao, que permitisse o uso de métricas mais objetivas, a fim de
escolher e classificar (ordenar) as empresas a serem auditadas. Isso é
especialmente importante para evitar criticas sobre a possivel
subjetividade na definicdo dos alvos do Fisco.

Desta forma a metodologia PROMETHEE foi utiliza para criagao
do modelo visto que permite incluir na andlise fatores qualitativos e
quantitativos, conforme consta da secdo 5, sendo que os pesos dos
critérios foram obtidos por meio do método AHP.
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Constru¢ao do Modelo de Classificagdo (PROMETHEE)
I. Definicdo dos critérios: A figura 7 apresenta os critérios utilizados.

Figura 7: Critérios e subcritérios utilizados

Vinculados ag Walor do indicio

" Classificar algoritmo de

. e Possibilidade de ampliacdo
empresas | minerago |
com indicios r y Grau de dificuldade

de fraudes Vinculados

fiscais para ao Situagdo cadastral

inclusdo em contribuinte
auditoria " .

Atividade econdmica

Qtd. agdes fiscais anteriores
historico de

fiscalizacéo Qtd. autuacdes anteriores

Fonte: Elaborada pelos autores.

a) (Critérios vinculados ao tipo de indicio (C1): Conforme
exposto, os indicios sdo minerados por meio de algoritmos e possuem
caracteristicas prdprias que determinam o tipo de averiguagdes
necessarias a sua investigagao. Os seguintes subcritérios refletem tais
diferengas:

a.1) Subcritério valor do indicio minerado (sC1a): O valor do indicio
fornecido como resultado dos algoritmos de mineracdo é um dos
principais preditores do resultado da auditoria.

a.2) Subcritério possibilidade de ampliacdo do escopo da acdo
fiscal (sC1b): quanto maior a possibilidade de ampliacdo do escopo da
auditoria, menor a pontuacdo. Conforme exposto, a pontuacdo
atribuida neste critério foi obtida por meio de questiondrio, vide
Quadro 2.

a.3) Subcritério grau de dificuldade da auditoria (sCic): quanto
maior o tempo necessdrio para a conclusdo dos trabalhos, menor a
pontuacdo associada. A pontuacdo atribuida neste critério foi obtida
por meio de questionario, conforme tabela 3.
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b)  Critérios vinculados ao contribuinte (C2): dentre os dados
armazenados no sistema do cadastro fiscal, o tipo de atividade
econdmica e a situacdo de cada contribuinte foram escolhidos como
critérios subcritérios:

b.1) Subcritério Situacdo da Empresa (sC2a): A percepcao de que
empresas ativas tem maior probabilidade de efetuar a regularizagao
de débitos apurados em auditoria. A tabela 3 apresenta o valor de cada
situacgao.

Tabela 3: Pontuagdo por Grupo de Atividade Econbdmica

Situacdo da Empresa Pontos Situacdo da Empresa Pontos

Baixado 1 Em processo de baixa 3

Cancelado 2 Inscricao condicional 3
Paralisagdo de

Suspenso 2 atividades 3

Baixa indeferida 2 Ativo 3

Fonte: Elaborada pelos autores.

b.2) Subcritério atividade econdémica (sC2b): os resultados e a
execucao da agdo fiscal sofrem influéncia do tipo de atividade da
empresa, devido a peculiaridades tanto na tributacdo quanto no valor
da carga tributdria. A tabela 4 apresenta a pontuacdo a ser atribuida
para cada grupo de atividades, esta pontuacdo leva em consideracao
que atividades mais complexas ou com carga tributdria inferior devem
ter pontuac¢ao menor:

Tabela 4: Pontuagao por Grupo de Atividade Econémica
Atividade Descricao Pontos
Agricultura, Pecuaria, Produgdo Florestal, Pesca e
Aquicultura
Inddstrias Extrativas
Industrias de Transformagao
Agua, Esgoto, Atividades de gestdo de residuos e
descontaminagdo
Construgao
Comércio
Transporte, armazenagem e correios
Alojamento e Alimentacao
Informagdes e Comunicagbes

>

1
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Atividades Financeiras, de seguros e servigos
relacionados
Atividades profissionais, cientificas e técnicas
Atividades administrativas e servicos complementares
Educacao
Sadde Humana
Artes, cultura, esportes e recreacao
Outras atividades e servicos

Fonte: Elaborada pelos autores.

nxx o9z R
= 2 N N W N

c) Critérios vinculados ao histérico de fiscalizacao (C3): O
sistema de controle das ag¢des fiscais armazena dados relativos as
fiscalizagbes sofridas pelos contribuintes nas ultimas décadas, tendo
sido selecionadas as seguintes informagdes como subcritérios para
classificagdo dos contribuintes a auditar

c.1) Subcritério fiscalizag6es anteriores (sC3a): Entende-se que o
fato da empresa ja ter sido fiscalizada no passado é indicativo de que
ja foi detectado no passado comportamento suspeito, sendo que a
recorréncia de comportamentos suspeitos consiste em um indicio de
irregularidade.

c.2) Subcritério autuac¢bes anteriores (sC3b): Entende-se que o
fato da empresa ja ter sido autuada no passado € indicativo de que o
indicio presente pode corresponder de fato a irregularidade presente.

Il. Atribuicdo dos pesos aos critérios:

O método AHP foi utilizado, com a finalidade de estabelecer o
peso dos diferentes critérios, a ser utilizado na classificagdo dos
indicios. Para tanto, comparagdes par a par foram realizadas com os
trés critérios e entre seus subcritérios, os resultados constam nas
subsecbesaeb.

Apds montagem das tabelas de comparacao dos critérios, os
pesos e o indicador da consisténcia das compara¢ées (CR) foram
obtidos por meio do sistema AHP Online System - BPMSG.

a) Critérios em relacdo ao objetivo: O resultado das comparacdes
entre os critérios consta da Tabela 5, o peso corresponde ao
critério em destaque e a coluna julgamento apresenta as
justificativas.
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Tabela 5: Comparacdo entre critérios

Critério A

CritérioB

Peso

Julgamento

C1

(@)

()

&}

a

3

Inconsisténcias relacionadas ao indicio
de irregularidade sdo um pouco mais
importantes, pois sdo um forte
indicativo de irregularidades.
Inconsisténcias relacionadas ao indicio
de irregularidade sdo um pouco mais
importantes do que as caracteristicas
do contribuinte, pelo motivo exposto
acima

Inconsisténcias relacionadas a
fiscalizagbes anteriores sdo
consideradas mais importantes, pois
levam em conta as informagbes ja
coletadas em auditoria do préprio
contribuinte

b)

Tabela 6.

Fonte: Elaborada pelos autores.

Subcritérios com relagdo aos critérios A comparagdo entre
cada um dos seus subcritérios foi realizada conforme demonstrado na

Tabela 6: Comparagao do subcritério em relagdo ao critério.

Critério SubA SubB Peso Julgamento

1 sCia sCib 6 O valor de indicio é mais relevante
para o resultado autuacdo do que a
possibilidade de amplia¢ao do escopo.

sC1a sCic 8 O valor do indicio é mais relevante
para a distribui¢do das a¢des do que o
grau de dificuldade

sCib sC1c 3 A possibilidade de complicagdo é mais
relevante para a classificacao do que o
grau de dificuldade da agdo.

(@) Sc2za  sC2b 6 A atividade econbmica €é mais
relevante do que a situacao da
empresa

aG Sc3a sC3c 7 Empresas atuada tem preferéncia de

distribuicdo em relagdo a empresas
que foram apenas fiscalizadas

Fonte: Elaborada pelos autores.
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lll. Resultado da atribui¢cdo de pesos: A tabela 7 apresenta os pesos
globais obtidos com a utilizagdo do método AHP.

Tabela 7: Comparacgdo do subcritério em relagdo ao critério

P.
Nivel 1 p (N1) Nivel 2 p(N2) Glb.
Possibilidade de ampliacdo
Algoritmo 0,540 do Escopo 0,166 0,09
Dificuldade 0,073 0,04
Valor do indicio 0,761 0,41
Cadastro 0,163 Situagdo 0,143 0,02
Atividade econbémica 0,857 0,14
Histdrico de
fiscalizagbes 0,297 Acgbes Fiscais anteriores 0,125 0,04
AutuacOes anteriores 0,875 0,26

Fonte: Elaborada pelos autores.

IV. Preparacao da tabela de alternativas:

Na classificacdo foi utilizado o Software Visual PROMETHEE
Academic. Os dados relativos aos 135 indicios mais relevantes,
identificados no processo de clusterizacdo de que trata a sec¢do 5.2.1,
foram separados, Tabela 8.

Tabela 8: Dados das alternativas

Altern Clus Situa Ativi Qtd. Qtd. Possibilidade de Grau Valor
ativa ter ¢3o dade Acoes Autos  ampliagdo Escopo  Dificulda Indicio
(Empr fiscais de
esa)
11.786
1 3 3 2 Y Y 575 5,71 712
11.268
2 3 3 3 Y Y 575 571 157
2.864
135 3 3 0 Y 575 571 -801

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Implementacao do modelo e anilise dos resultados
Entrada de dados

I. Critérios, subcritérios e pesos: Os critérios e subcritérios foram
cadastrados com os pesos constantes da tabela 8;

Il. Alternativas: Os clusters foram cadastrados como categorias de
alternativa (Action Categories), as empresas foram identificadas por
nimeros de 1 a 135, e para cada empresa foram digitados os
respectivos valores dos critérios, constantes da tabela 8. A figura 8
exemplifica este processo.

Figura 8: Entrada de dados no software Visual PROMETHEE

X Visual PROMETHEE Academic - CLASSIFICACAD 2wpg (saved)
File Edit Model Control PROMETHEE-GAIA GDSS GIS Custom  Assistants  Snapshots  Options  Help
(B XD ERERBREEF 7EL Q& & veT
HezFDBEME &S =anc ol mal @ 8
. Classificacdo Situacao Atividade Acoes_Fiscai... Autuacoes_...| Possib_alter...  Grau_Dificul...| | Valor_Indicio
Unit unit unit unit unit unit unit unit
Cluster/Group ‘ ‘ . . [ ] [ ] [ ]
= Preferences
Min/Max min max max max max max max
Weight 0,02 0,14 0,04 0,26 0,09 0,04 0,4
Preference Fn. Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual
Thresholds absolute absolute absolute absolute absolute absolute absolute
- Q: Indifference nfa nfa nfa nfa nfa nfa nfa
- Pt Preference nfa nfa nfa nfa nfa nfa nfa
- 5t Gaussian nfa nfa nfa nfa nfa nfa nfa
= Statistics
Minimum 1 1 a a 5,75 571 $ 2.858,29
Maximum 3 3 15 8 5,87 6,25 §11.786,71
Average 2 3 1 1 5,79 5,88 §4.959,75
Standard Dev. 1 ] 2 1 0,06 0,25 §1.919,61
= Evaluations
1 [ 3 2 0 0 5,75 571 §11.785,71
3 [ 3 3 0 0 5,75 5,71 $11.288,15
3 O 3 3 1 1 3,87 8,25 §10.871,29

Fonte: Elaborada pelos autores.
Apresentacao dos resultados
Aos valores atribuidos aos critérios foram aplicados os
respectivos pesos, sendo que o resultado da classificacdo e os fluxos

de superacao positivos e negativos constam da tabela de classificacao
do sistema, conforme pode ser visto na figura 9.
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Figura 9: Classificagdo pelo método PROMETHEE com fluxos positivo e

negativo

| PROBAETHEE Flow Takle - O b
Rank L mpress Pl P+ Pl -~

i |n i 0, P5EA o, T2 0,533

2 4 i 0,535 35531 0,273

3 |5 {:;l 0,578 25550 002

4 = £ 0.5 BT 1. 10

1 43 i 0,400 0, 5BAE 0, 1857

aF 13 (:l 0, 350 [ TR R

1B &3 | 0,308 3,573z 0,74

1% 40 i 0,3303 0, 5784 0, 1383

20 9 i 0,333 2, 5031 0,181% -

Fonte: Elaborada pelos autores.

Analisando os resultados pode-se perceber que os pesos
atribuidos aos critérios proporcionaram uma forte influéncia dos
valores na posicao final da empresa na lista de classificacao. Na figura
10 é possivel observar que a maioria dos indicios provenientes do
Cluster 3 que contém os maiores indicios numéricos, dados em
amarelo, foi classificado antes dos valores dos indicios do Cluster
4(dados em azul).

Figura 10: Classificagdo pelo método PROMETHEE por Cluster e peso dos Critérios

[5] Walking Weights _ O <

[=]
[=]

26%

14%

- 4% 5%

4%

Situacao Atividade Acoes_Fisca  Autuacoes_J Possib_alters Grau_Dificule  Valor_Indicic

Fonte: Elaborada pelos autores.




Do ponto de vista da influéncia dos critérios na classificagdo,
entretanto, no presente caso o nivel é de 61,7%, como pode ser visto
na Figura 11. Esta representagdo apresenta trés tipos de informacao:

1. As alternativas sdo representadas por pontos (as amarelas sdo do

cluster 3 e as azuis do cluster 4);

2. Os critérios sao representados por eixos; e
3. A ponderagao dos critérios e o ranking do PROMETHEE Il sao
representados pelo eixo de decisao.

_ Figura 11: Plano de GAIA.
- GAIA e = X

ACT3Wm| &
v 50 Zoom:100%
0
05 mes U |(optimal) |
V {optmal)
104
133 W {optimal)
2D views
®uv 62%
ul Quw 54%
Aupiacoes _Anteriores Qwv 6%
’ AL_PS_ristals_ANtenores
eﬁfg -%'.3 G 30 Rotation controls
~n 9
52-, 110 X Y Z 81%
= = [=
w207 o RTZ
57 ", v v v
S LS ™
13
“'11131 " [Jshow DM Brain
Multi-scenarios
Situaczo

Fonte: Elaborada pelos autores

Andlise dos resultados

Comparacdo entre a classificacdo obtida pelo método
PROMETHEE e a distribuicdo das a¢des fiscais em 2018: analisando o
resultado das agdes fiscais distribuidas em 2018, observa-se que 63%
das acdes fiscais que foram distribuidas teriam sido distribuidas se a
classificacdo resultante do presente método tivesse sido utilizada.
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Para andlise da eficicia da metodologia de classificacdo foi
analisado o resultado das ac¢des fiscais ja concluidas, observando que
existem diversas acbes ainda em andamento. Constatou-se que trés
das ag6es concluidas sem débito ndo teriam sido distribuidas se tivesse
sido adotada a classificagdo resultante da metodologia aplicada neste
estudo. Por outro lado, sete acOes fiscais que foram concluidas com
débito teriam sido substituidas por outras que estdao melhor
classificadas no Ranking gerado pelo método.

Trabalhos futuros

Como forma de avaliar a eficicia do método em comento, é
necessario que se realize auditoria nas empresas que obtiveram
classificacdo superior as sete empresas efetivamente auditadas em
2018 e que ndo teriam sido auditadas se o método tivesse sido
utilizado. De posse do resultado dessas auditorias serd possivel
comparar o resultado que teria sido obtido se a classificacdo do
método tivesse sido adotada de forma integral.

Considerag6es finais

Com a evolugao da tecnologia, o aumento da quantidade de
dados recebidos em meio magnético, e a crescente necessidade de
otimizacao da utilizacdo dos recursos publicos é imperativo que a
administragdo publica modernize seus métodos, se tornando mais
eficiente, de modo a atender as necessidades da sociedade, fim maior
do Estado.

No ambito da fiscalizagdo tributdria o desenvolvimento de um
modelo de decisdo baseado em um método organizado e estruturado
permite auditar o processo e tende a garantir a impessoalidade, um
dos principios constitucionais que norteiam as a¢des da administragao
publicos, contribuindo para uma fiscalizacdo mais eficiente e eficaz.

Entretanto é preciso amadurecer e ajustar o processo, de modo a
garantir que a implementacdo do método trard beneficios, além da
padronizagdo e impessoalidade. Neste sentido, a presente pesquisa
representa mais um passo na busca pelo aprimoramento das a¢des do
setor publico.
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CLIMA ORGANIZACIONAL:
REFLEXOS DA SUA INFLUENCIA NO AMBIENTE DE TRABALHO

Rafael Jesus de Oliveira’
Rayza Mara Carvalho de Franca?
Luana Alves D’ Almeida3

Nada é menos tangivel, nem mais importante na vida organizacional e
nas transagGes interpessodis, do que o clima [organizacional].
(RODRIGUES, 2002, p. 96).

A administragdo é um ramo das ciéncias humanas constituida por
um conjunto de dreas. Entre elas estd a Administracao de Recursos
Humanos (RH) que é responsavel pelo desenvolvimento de todo o
recurso humano das empresas. Entre suas func¢des, estd a atividade de
desenvolver profissionais que estejam satisfeitos com seu ambiente de
trabalho. Seu principal papel é estabelecer uma boa relacdo entre
empresas e as pessoas. Com o mercado competitivo atual, as
empresas estdo em constante busca de satisfacdo junto aos seus
clientes externos e internos.

' Mestre em Engenharia da Produgdo e Sistemas pela PUC-Goids, Pés-graduado em
Finangas e Controladoria pela UNIVERSO, Graduado em Administragdo com
habilitagdo em Comércio Exterior pela Universo, docente na Faculdade Anhanguera
de Valparaiso de Goids. E-mail: rafael.j.oliveira@anhanguera.com

2 Graduada em Administracdo de empresas pela Faculdade Anhanguera de Valparaiso
de Goias. E-mail: rayzafortes@gmail.com

3 Mestranda em Metodologias para o Ensino de Linguagens e suas Tecnologias -
Unopar (2018). Graduada em Administracdo de Empresas pela Universidade
Anhanguera — UNIDERP (2009) e licenciatura em Pedagogia pelo Centro de Ensino
Superior do Brasil - CESB (2011). Especialista em Logfstica pela UNIDERP (2009/2010).
Atualmente é professora universitdria, coordenadora académica e faz parte da
Comissdo Prépria de Avaliagdo (CPA) da Faculdade Anhanguera de Valparaiso.
Consultora do Ministério da Saude, lotada no Programa Nacional de Imunizagées da
Secretaria de Vigilancia em Salde. Tem experiéncia na area de Logistica, com énfase
em Planejamento, Programacdo e Controle Logistico empresarial, atuando
principalmente nos seguintes temas: avaliagdo dos impactos logisticos, analise dos
custos e logistica internacional.
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Nesse sentido, existem meios de atuagdo junto a esses
stakeholders, como o Cédigo de Defesa do Consumidor (CDC) que age
em favor dos clientes externos, equilibrando deveres e direitos das
empresas e consumidores em geral. J&4 para os clientes internos,
existem métodos de gestdo que auxiliam no processo de identificagao
da satisfacdo dos colaboradores das empresas, a exemplo da Gestdo
de Qualidade Total (QT), que busca a eficiéncia de processos e sucesso
das instituicdes.

Assim, a qualidade de vida no trabalho tem sido tema de
importancia na sociedade e nas empresas que se atentam cada vez
mais com a saude emocional dos seus colaboradores. Essa
preocupacgdo deve-se ao fato de que manter colaboradores satisfeitos
com sua rotina em seu ambiente de trabalho permite que este tenha
engajamento nas atividades e estratégias da empresa, que por sua vez
precisa de seus colaboradores motivados para atuarem de forma
eficiente, e assim, se manter estabelecida em meio a um mercado de
alta concorréncia e globalizacdo. Logo, colaboradores satisfeitos e
motivados trabalham para que em conjunto a empresa, possam
tornar-se parceiros no cumprimento de seus objetivos e metas.

Mesmo com o auxilio da moderniza¢ao do mercado consumidor,
conceitos da administragao e métodos desenvolvidos, além de toda a
informacdo disponivel nas redes sociais e outros meios de
comunicacdo, muitas empresas ainda nao percebem a necessidade de
equilibrar o seu relacionamento com os colaboradores, e assim
otimizar seus processos, recursos e resultados. Assim, é necessdrio
entender qual a importancia do clima organizacional na empresa.

Entender a necessidade de avaliagao do clima organizacional das
empresas, para que estas identifiquem e trabalhem para a melhoria do
seu relacionamento com os colaboradores, e assim potencializem os
seus resultados, e como objetivos secunddrios visa demonstrar, por
meio de conceitos e estudos, a importancia de manter equilibrado o
clima organizacional entre as empresas e colaboradores no ambiente
de trabalho, busca compreender os fatores que influenciam o clima
organizacional nas empresas e suas consequéncias, e por ultimo,
objetiva identificar métodos de avaliacdo do clima organizacional e
encontrar resultados de apresentem as solu¢des necessarias.

Estara sendo estudado as literaturas com método de revisao
bibliogréfica qualitativa bésica, de cardter descritivo-exploratdrio, a
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partir de literaturas, como livros, artigos, teses entre outros, obtendo-
se informagbes da atual situacdo do problema, bem como seus
diferentes aspectos, como Schein (2009), Bispo (2006); Chiavenato
(1999, 2004, 2010), Bergamini (1997, 2009), entre outros, por meio de
consultas a livros, artigos e sites confidveis. Os critérios de exclusdo se
basearam no descarte de artigos sem teor cientifico e de contetido
irrelevante.

Clima Organizacional: conceitos e aplicacdo no ambiente de trabalho

Para falar de Clima Organizacional, é preciso primeiro, entender
sobre a Cultura Organizacional das Empresas. Embora os termos sejam
parecidos é importante atentar-se para ndo os confundir. Cultura
Organizacional refere-se a um grupo de valores da organizacdo, que
sdao compartilhados pelos seus integrantes. Assim, o Clima
Organizacional estd inserido na Cultura Organizacional da empresa, e
se refere ao ambiente psicoldgico e diferentes caracteristicas que sao
identificadas pelos colaboradores.

Cultura organizacional

Qualquer empresa possui cultura organizacional, contendo
principios e valores préprios, podendo ser instituida formalmente ou
ndo. Além disso, elas seguem sua prdpria personalidade, ou seja,
podem ter caracteristicas integradoras ou distanciadoras, burocraticas
ou descentralizada, com cultura mais presente ou afastada. De forma
geral, determinam as regras que devem ser seguidas. O autor Schein,
visto como um dos principais pesquisadores de cultura organizacional,
afirma que:

A cultura organizacional é um padrdao de pressupostos bdsicos
compartilhados que um grupo aprendeu ao resolver seus problemas de
adaptacdo externa e integracdo interna e que funcionou bem o
suficiente para ser considerado vélido e ensinado a novos membros
como a forma correta de perceber, pensar e sentir com relagdo a esses
problemas (SCHEIN 2009, p. 16).

Nesse sentido, a cultura organizacional pode ser vista como a
forma de conduta definida pelos pioneiros da organizacdo, que
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criaram suas proprias regras, a partir da experiéncia das situacdes
vividas, e que foram transmitindo ao longo do tempo para os membros
da equipe.

De acordo com Deal e Kennedy (1983, p.501), cultura
organizacional é de forma prdtica, “o jeito que nds fazemos as coisas
por aqui”. Na definicdo simplista acima percebe-se a cultura de uma
empresa € definida por meio de um grupo de caracteristicas
especificas da empresa, envolvendo suas crencas, ideias e
comportamentos.

Segundo Chiavenato (1999, p. 173), “a cultura e como cada
organiza¢dao trabalha é uma mistura de comportamento, crengas,
pressuposi¢des e outras ideias que tragcam a sua forma de trabalhar”.
Sabendo-se que os diretores e gestores sao os maiores influenciadores
das empresas que gerenciam, tende-se a seguir normas e principios
estabelecidos baseado em suas convicg¢des e jeito individual e préprio.

Figura 1: Os Trés Niveis da Cultura Organizacional

Estruturas e processos organizacionais
Artefatos visiveis

(mais faceis de decifrar)

Valores Filosofias, estratégias e objetivos

(justificativas compartilhadas)

compartilhados

Pressu posicoes Crencas inconscientes, percepgdes,
e pensamentos e sentimentos
baSICaS (fontes mais profundas de valores e agdes)

Fonte: Chiavenato (1999, p. 174)
Mendes (2010), explica em seu artigo sobre cultura

organizacional de empresas, que se refere a um sistema de valores
compartilhados pelos seus membros, em todos os niveis, que
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diferencia uma organiza¢do das demais. Ou seja, trata-se de um
conjunto de caracteristicas-chave que a organizacdao valoriza,
compartilha e utiliza para atingir seus objetivos e adquirir a
imortalidade. S3o elas:

a) Inovagdo e assuncao de riscos: Trata-se do engajamento dos
colaboradores que sdo motivados a gerar inovacao e assumir riscos na
organizacao;

b) Atencdo aos detalhes: Nesse tdpico, espera-se que o
colaborador seja analista e tenha atencao;

c) Orienta¢do para os resultados: Nivel de gerenciamento dos
diretores e gestores onde focam com prioridade nos resultados que
podem ser alcancados e colocam em segundo plano as técnicas e
processos envolvidos;

d) Orientacdo para as pessoas: Nivel de gerenciamento dos
diretores e gestores onde focam com prioridade em como o efeito dos
resultados recai sobre as pessoas da empresa;

e) Orientacdo para as equipes: Foco da organizacdo em
atividades que sdo prioritariamente desenvolvidas em equipes;

f) Agressividade: Forma de trabalho onde as pessoas da
organiza¢ao demonstram agressividade e competitividade;

g) Estabilidade: A organizacdo destaca o sustento do estado
atual com o compromisso de crescimento.

Segundo Marras (2000, p. 290), "ndo hd grupos de trabalho sem
cultura ou sem no minimo um resquicio, assim ndo ha que se falar em
cultura fora da observacdo grupal". Nesse conceito, a Cultura
organizacional é, portanto, o conjunto de ideias e valores
compartilhados em grupo, normalmente estabelecidos pelos gestores
e lideres da empresa. Esse conjunto de ideias particulares é o que
diferencia uma organizacao da outra.

Alguns elementos colaboram para compreensdo da Cultura
Organizacional. Os descritivos e figura 1 abaixo apresentam o modelo
criado por CHIAVENATO (1999), para demonstrar os trés niveis de
Cultura Organizacional. Nele estdo inseridos os elementos que juntos
apresentam a forma de conduta e expressao da empresa.

a) Artefatos: Aquilo que cada individuo sente, ouve e vé em
situacOes em que a cultura ndo é familiar. S3o os elementos que
indicam a cultura da empresa de forma visual como simbolos, lemas e
cerimonias;
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b) Valores Compartilhados: S3o os principais valores que
demonstram a importancia e motivo para que as pessoas atuem na
atividade que exercem na empresa, que na maioria das vezes é
fundamentada pelos pioneiros da organizacdo de acordo com seus
objetivos;

¢) Pressuposicdes Bésicas: Sdo fatores individuais e inconscientes
que rednem as crengas, percep¢oes e sentimentos dos integrantes da
empresa. Nao precisam ser escritas ou faladas.

Dessa forma, a cultura organizacional é caracterizada pela
aceitacao ndo programada por parte dos seus integrantes e dirigentes.
Nessa linha, pode-se observar também que em processo de selecdo, as
empresas tendem a retirar pessoas que apresentem caracteristicas
distintas em rela¢do ao padrao cultural da empresa, buscando assim,
resguardar sua cultura ao longo do tempo. Assim, o profissional que
deseja se encaixar, tem a responsabilidade se adaptar a cultura ja
existente da empresa.

Clima organizacional

Atualmente o clima organizacional é uma preocupagao bastante
relevante para a sociedade. Sua importancia deve-se ao fato do
acontecimento das mudancas do mercado, as transformagdes das
necessidades de trabalho e das preocupag6es com o colaborador que
pode influenciar a produtividade e resultados das organizagdes.

De acordo com Mullins (2001, p. 347), “O clima organizacional
caracteriza-se pela natureza da relacdo pessoal-organizagao e pela
relacao superior-subordinado”.

Baseado neste conceito, pode-se dizer que a boa relacdo entre os
colaboradores e supervisores é essencial para a existéncia de um clima
organizacional que seja favordvel a ambos, tornando a empresa cada
vez mais competitiva no mercado. Essa relacdo, é, portanto, definida
de acordo com a reacao do gestor e do colaborador frente as
demandas da empresa e pode ser influenciada por seus
comportamentos e perfis profissionais.

De acordo com Chiavenato (2004, p.373) “toda organizacdo
possui clima organizacional que é constituido pelo meio interno, ou
seja, uma atmosfera psicoldgica prépria de cada uma delas”.
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Nesse sentido, o Clima Organizacional estd ligado a saude
emocional e expectativa dos colaboradores em relacao ao que eles
entendem por suas necessidades no ambiente do trabalho. Ele é o
indicador que mede a satisfacdo da equipe relacionado a postura e
cultura da organizagao.

Bennis (1996, p.6) afirma que “o clima significa um conjunto de
valores ou atitudes que afetam a maneira pela qual as pessoas se
relacionam umas com as outras, tais como sinceridade, padrdes de
autoridade, relag¢bes sociais, etc.”.

Desta maneira € ideal que seja dada devida relevancia ao clima
organizacional de uma empresa, tendo em vista que ele pode afetar
diretamente o seu desempenho, j& que quando percebido de forma
negativa, provoca problemas de motivacdo, além de resultados
insatisfatdrios para a organizagao.

Clima é um indicador do nivel de satisfagdo ou insatisfagdo dos
empregados no trabalho. A satisfagdo é uma energia indireta extrinseca,
ligada a aspectos como saldrio, beneficios, reconhecimento, chefias,
colegas, entre outros, e segundo ele sdo essas energias indiretas ou
extrinsecas que formam o clima organizacional. (CODA, 1997, p. 98 apud
PAULINO e BEZERRA, 2005, p. 38).

Dentro desse contexto, o clima organizacional é influenciado pelo
nivel de satisfacdo dos colaboradores em relacdo a sua condicdo de
trabalho e aspectos gerais resultantes das decisbes estratégicas dos
lideres da organizacdo. Assim, o estilo de lideranga e formato de
gerenciamento das empresas tém forte influéncia sobre o clima da
organiza¢do. Pode-se dizer entdo, que o perfil das empresas esta
ligado diretamente a forma de condugdo dos seus gestores.

O clima organizacional é o reflexo do estado de espirito ou do animo das
pessoas, que predomina numa organizacdo, em um determinado
periodo. O clima é resultante da cultura das organiza¢bes; de seus
aspectos positivos e negativos (conflitos). Resulta, também, dos
acontecimentos fortemente positivos e negativos, que ocorrem fora
delas (LUZ, 1995, p. 6).

Nesse contexto, pode-se dizer que o clima da organiza¢ao nao é
determinado apenas pela estrutura e condicoes de trabalho oferecido
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pela empresa, podendo ser também influenciado pelas condicoes
emocionais dos colaboradores, sendo motivadas por razdes pessoais
ou por aspectos ligados a cultura da empresa.

Manter o clima organizacional de uma empresa saudavel é
essencial para geracao de melhores resultados. Assim, € importante a
atencao e cuidado das empresas e dos gestores em relacdo ao clima
presente no ambiente de trabalho. A organizacdo precisa estar
preparada para identificar por meio da motiva¢ao dos colaboradores e
das suas entregas, a necessidade de fazer, ou ndo, um estudo que
possibilite gerar informag6es para a tomada de decisées.

Fatores que influenciam o clima organizacional

O clima organizacional é aforma de medida para identificar o grau
de satisfacao dos colaboradores emrelacdo a empresa. Nesse sentido,
sdo muitos os aspectos que contribuem para que o clima da
organizacao seja favordvel a todos os seus membros, além de
impulsionar a eles a busca pela realiza¢ao dedicada de suas atividades
cotidianas e atendimento aos seus clientes externos e internos.

Manter um clima organizacional sauddvel é importante para a
empresa ja que um ambiente desorganizado pode influenciar na
producao, nos seus processos resultados de vendas, além de
transmitir ao mercado uma posicao negativa da empresa. Mas para
manté-lo sauddvel é necessario que o gestor invista na qualidade de
trabalho e de vida dos colaboradores.

Assim, uma das suas principais preocupacdes deve estar
relacionada com a autoestima dos funciondrios, que quando atendida,
possibilitam a motivacdo para que eles executem suas atividades de
forma a colaborar com a realiza¢do das metas da empresa.

Spector (2003, p.198) diz que a motivacdo tem relacdo com o
desejo de alcancar um objetivo relacionado a desejos, necessidades ou
vontades. Assim, é importante ter motiva¢ao para o alcance das metas
organizacionais. Para os colaboradores, a sua motivacdo estd ligada
satisfacdo das suas necessidades particulares e profissionais.

Dessa forma, a empresa deve estar preocupada com esses
aspectos e em constante busca por ferramentas e estratégias que a
ajudem no aprimoramento do clima no ambiente de trabalho,
identificando os fatores positivos e a serem aperfeicoados que
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influenciam no desempenho da equipe e consequentemente em sua
satisfagdo. Isso pode ser feito por meio da valoriza¢ao do colaborador,
fazendo com que se sinta capaz e responsdvel para executar suas
atividades com a qualidade esperada pela empresa.

Aos poucos, os cientistas do comportamento foram compreendendo
que poderiam ajudar mais efetivamente as pessoas a medida que
facilitassem que elas mesmas se conhecessem. Isso poderia evitar-lhes
sensac¢des desconfortantes a seu préprio respeito, como, por exemplo,
sentimentos de autoestima rebaixadas por sentirem que haviam falhado
perante si mesmas. (BERGAMINI, 2009, p. 4).

E possivel observar sob essa dtica, que o gestor precisa estar
atento em como os colaboradores se sentem em relacdo a si mesmos
e ao seu desenvolvimento no trabalho e nas atividades que lhe sao
designadas. Pois quando sdo reconhecidas e entendem seu valor
atuando em sua fung¢do, conhecendo assim sua capacidade de
producdo, se sentirdo confortaveis e aptas a executar suas tarefas com
a qualidade esperada.

De acordo com Bispo (2006, p. 263 e 264), alguns fatores internos
e externos influenciam o clima da organizagao. Sao eles:

1- Quanto aos fatores internos:

Vida profissional: refere-se ao grau de intencao dos empregados
em estabelecer seu sucesso profissional na empresa;

Ambiente de trabalho: refere-se ao grau de relacionamento do
funciondrio com seus colegas de trabalho para a realizacdao de
atividades individuais e em grupo;

Assisténcia aos funcionarios: refere-se aos beneficios cedidos
pela empresa como assisténcia médica, dentdria e social;

Cultura organizacional: refere-se a influéncia das tradicdes,
praticas e costumes que sdo adotados pela empresa e passados aos
colaboradores;

Estrutura organizacional: refere-se ao nivel de absor¢do dos
elementos que compde a estrutura que influenciam as atividades
realizadas pelos colaboradores;

213



Nivel sociocultural: refere-se ao nivelamento dos conhecimentos
intelectuais, culturais e sociais dos funciondrios em relagdo as
necessidades das suas areas e atividades;

Incentivos  profissionais: refere-se ao reconhecimento
profissional dado aos colaboradores;

Remuneracdo: refere-se ao reconhecimento financeiro em
relacdo as atividades prestadas pelos funcionarios;

Seguranga profissional: refere-se ao risco de demissao sem risco
notado pelos colaboradores;

Transporte  casaftrabalho: refere-se a dificuldade de
deslocamento entre a casa/ftrabalho/casa dos colaboradores;

2 - Quanto aos fatores externos:

Convivéncia familiar: trata-se da rela¢dao de convivio familiar dos
funcionarios que é necessdria para uma boa produtividade;

Férias e lazer: trata-se da satisfagao dos colaboradores quanto
aos seus descansos e férias;

Investimentos e despesas familiares: trata-se do bem-estar que é
proporcionado a familia dos colaboradores;

Politica e economia: trata-se da influéncia politica e econdmica
que pode ter impacto para os funcionarios.

Saude: trata-se da opinido dos colaboradores em relagdo a sua
saude fisica e mental;

Seguranca publica: trata-se da sua influéncia na vida dos
colaboradores;

Situacdo financeira: trata-se do estado em que esta a situagdo
financeira dos colaboradores;

Time de futebol: trata-se da interferéncia exercida pelos times de
futebol na motivac¢do e produtividade dos colaboradores;

Vida social: trata-se da satisfacdo dos funciondrios em relacdo a
sua vida social.

Esses fatores demonstram que a satisfacdo no trabalho estd
relacionada a varios aspectos profissionais e pessoais que impactam
narelacdo do colaborador e da empresa. Sendo assim, a empresa deve
estar atenta a esses fatores e seus desdobramentos para que possa
melhorar a qualidade de trabalho dos colaboradores e entao
proporcionar um ambiente com clima organizacional satisfatério.
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Maslow (apud ROBBINS, JUDGE E SOBRAL, 2010), separou em
cinco necessidades niveis superiores e inferiores de satisfagdo. Nas
necessidades de nivel inferior colocou as fisioldgicas e de seguranga,
enquanto nas de nivel inferior estdo relacionadas a vida social, auto
realizacao e estima.

Satisfazer a uma necessidade ndo sé é condi¢do basica para evitar
consequéncias de provavel desajustamento, como também representa
um meio de neutralizar a discrepancia entre a expectativa da satisfacdo
e o estado real em que cada um se encontra. (BERGAMINI, 1997, p.139).

Figura 2: Hierarquia das necessidades humanas de Maslow e teoria bifatorial de
Herzberg.

Teoria das necessidades de Maslow Teoria bifatorial de Herzberg
™

Realizagfio, crescimento
Auto
Realizaciio

> MOTIVACIONAIS

Progresso, reconhecimento

Relagdes interpessoais,
supervisio

/ Seguranga \ Seguranga > HIGIENICOS
s Saldrio, condigdes de
Fisiologicas rabalho
’ /

Fonte: Adaptado de Herzberg (1997; Freiras (2006); Wagner Ill & Hollenbeck (2009);
Gondim & Silva (2004). Disponivel em:< http://www.scielo.br/img/revistas/read/
v2on1/ao4figo1.jpg >.

Sociais

Conforme afigura 2, sdo esses os fatores motivadores, de higiene
e insatisfagao:

Necessidades Fisioldgicas: trata-se das necessidades de
sobrevivéncia do homem que sdo importantes para saldde e
preservacao da espécie;

Necessidades de Seguranga: trata-se da estabilidade e sensagao
de seguranga em relacdo a sociedade e locais em que o individuo esta
estabelecido;

Necessidades Sociais: trata-se da necessidade de ser aceito e
estar inserido em grupos na sociedade;
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Necessidades de Estima: refere-se a necessidade de
reconhecimento do individuo em relacdo a ele mesmo e do
reconhecimento que vem dos outros;

Necessidades de Autor realizagdo: trata-se da busca do individuo
em maximizar seu potencial e se tornar o melhor que pode ser.

Portanto, a motivacao deve ser uma das principais preocupacdes
dos gestores e lideres no processo de adaptacdao do clima
organizacional das empresas. E importante destacar que ela é mutavel
e apresenta variagdes decorrentes dos meios internos e externos em
que estd inserido o individuo. A desmotivagao por sua vez causa
consequéncias para a empresa, jd que o trabalho pode se tornar
improdutivo, trazendo assim resultados nao satisfatdrios.

Pode-se perceber também que a motiva¢do do colaborador estd
diretamente ligada ao seu crescimento profissional, reconhecimento e
auto realizacdo, estando, portanto, interessado em seus objetivos, que
quando sdo completamente atendidos de acordo com a necessidade
ou expectativa, provoca o encerramento da motiva¢do, e entdo é
preciso dar inicio a outra meta para que seja reiniciado o processo
motivacional.

De acordo com Moscovici (2003, p.77), “A motivacdo humana é
constante, infinita, flutuante e complexa”. Nesse sentido, é possivel
afirmar que a motivacdo € mutdvel e adaptavel aos ciclos da vida, pois
depende do momento e situacdo em que a pessoa se encontra nos
ambitos pessoais e profissionais.

Segundo Bergamini (1997, p.24), “A motivacdo é considerada
agora como um aspecto intrinseco as pessoas; ninguém pode, por isso
mesmo, motivar ninguém, sendo que a motivacdo especifica para o
trabalho depende do sentido que se dd a ele”. Por meio desse
pensamento é possivel dizer que a motivagao € o resultado do esforco
dedicado pelo colaborador para que encontre satisfacdo nas
atividades que exerce. Os lideres e gestores por sua vez, precisam
também sentir-se motivados e transmitir essa satisfacdo a equipe,
fazendo com que, por meio dessa influéncia, seja continuo e ciclico o
processo de motivacao.

Nesse sentido, atender as necessidades de satisfacdo dos
funcionarios ndo é sé uma medida de ajuste das empresas na tentativa
de evitar consequéncias ruins, mas indica também o atendimento
dessas necessidades trazendo equilibrio entre as expectativas geradas
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pelos colaboradores e as a¢des da empresa, considerando o que de
fato pode ser feito e as variagdes de trabalho e cargo de cada
colaborador.

A satisfagdo com o trabalho; as possibilidades de futuro na organizagdo;
o reconhecimento pelos resultados alcancados; o saldrio percebido; os
beneficios auferidos; o relacionamento humano dentro da equipe e da
organizacao; o ambiente psicoldgico e fisico no trabalho; a liberdade de
atuar e responsabilidade de tomar decisOes; as possibilidades de estar
engajado e de participar ativamente. (CHIAVENATO, 2010, p. 487).

Assim, pode-se dizer que sdo vdrios os fatores que contribuem
para o desenvolvimento de um bom clima organizacional. Entretanto,
todos eles estdo ligados ao fato de que os colaboradores precisam
estar satisfeitos e motivados com as metas da empresa e assim atuar
em suas areas com eficdcia gerando resultados positivos para a
empresa.

Avaliacdo do clima organizacional: conceitos, objetivos e
metodologias

Considera-se que para alcance dos resultados esperados, a
organizagdo precisa estar disposta a investir nos beneficios que gerem
valor aos funciondrios e os deixem satisfeitos em realizar suas
atividades na empresa. Esses beneficios demonstram ao colaborador
o interesse da empresa em seu crescimento profissional, sendo eles
reconhecimentos financeiros ou ndo.

As recompensas oferecidas pela organiza¢do influenciam a satisfacao
dos seus parceiros. Cada parceiro estd disposto a investir com os seus
recursos individuais na medida em que obtém retornos e resultados dos
seus investimentos. Em funcdo de suas caracteristicas sistémicas, a
organizacdo consegue reunir todos os recursos oferecidos pelos
diversos parceiros e alavancar seus resultados através do efeito
sinergético. (CHIAVENATO, 2004, p. 257).

Assim, os colaboradores entregam resultados a medida que se
sentem compensados pela sua dedicacao. Itens como remuneracao e
salarios, vales alimentagdo e refeicdo, cuidados com assisténcia
médica, ajudas de custo, participacao nos lucros, valorizacao,
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oportunidades de desenvolvimento e participacdo da estratégia da
empresa sdo recompensadas e beneficios dados aos colaboradores
que influenciam no resultado do seu trabalho.

Entretanto é necessdrio que a empresa identifique as
expectativas de satisfacdo dos seus colaboradores, e assim, tomem
medidas para atendé-los. Para tanto, deve-se realizar um
levantamento que aponte essas solucdes. A pesquisa de clima
organizacional, é, portanto, o meio de se fazer essa mensuracao
(RIZZATTI, 2002).

No Brasil, a pesquisa de Clima Organizacional foi aplicada e
difundida em 1978 por Souza. Segundo Chiavenato (1999, p.440), “As
pesquisas de clima organizacional procuram coligar informagdes sobre
0 campo psicoldgico que envolve o ambiente de trabalho das pessoas
e a sua sensagdo pessoal neste contexto”. Assim, por essa perspectiva,
é necessario identificar a opinido dos colaboradores em rela¢do aos
aspectos da sua convivéncia com a empresa e sua percep¢ao sobre ela.

A Pesquisa de Clima Organizacional é o instrumento pelo qual é possivel
atender mais de perto as necessidades da organiza¢do e do quadro de
funciondrios a sua disposi¢do, a medida que caracteriza tendéncias de
sua satisfacdo ou de insatisfacdo, tomando por base a consulta
generalizada aos diferentes colaboradores da empresa. A Pesquisa de
Clima Organizacional é um levantamento de opinides que caracteriza
uma representagao da realidade organizacional consciente, uma vez que
retrata o que as pessoas acreditam estar acontecendo em determinado
momento na organiza¢do enfocada. O papel de pesquisas dessa
natureza é tornar claras as percep¢des dos funciondrios sobre temas e
itens que, caso apresentem distor¢oes indesejaveis, afetam
negativamente o nivel de satisfacdo dos funcionarios na situagdo de
trabalho. (BERGAMINI E CODA, 1997, p. 99).

Nesse sentido, pode-se observar que a pesquisa de clima
organizacional usa como base a busca de informacbes que sdo
variadas ja que os colaboradores podem possuir expectativas
diferentes em relacdo a empresa. Os gestores e lideres precisam
executd-la tentando absorver o maximo de informacdes que
contribuam para identificar os fatores que podem estar influenciando
o desempenho dos colaboradores em relagao as suas atividades.

A pesquisa de clima organizacional, é o meio mais eficaz de entender o

que os colaboradores querem, o que esperam e por que continuam na
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empresa. E um instrumento que, se bem aplicado, possibilita um
diagndstico preciso e o mapeamento da satisfagdo, fidelidade e
compromisso das pessoas que trabalham na empresa. (MELLO, 2003
apud VIEIRA 2008, p.5).

Nesse contexto, quando a pesquisa de clima organizacional é
completa e busca compreender as informagdes de forma precisa e
clara, apresentard um resultado que seja eficiente e que trard melhores
resultados pois estara de acordo com a real situagao da empresa.

Para o desenvolvimento de uma pesquisa de clima organizacional
é necessario que ela seja formada por métodos e etapas que juntos
possam possibilitar a identificacdo dos fatores e problemas que
dificultam a ampliacdo dos resultados esperados pela empresa.

Segundo Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001, p. 241), “A pesquisa
de clima organizacional busca fornecer informagées sobre a atitude do
publico interno com relagdo a organizagao, suas expectativas, sua
integracdo num determinado contexto”.

Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001, p. 242) afirmam ainda que
pode se estabelecer uma pesquisa a partir do seguinte rol de objetivos:

Estudar a cultura organizacional da empresa; Avaliar a imagem
que os empregados fazem da empresa, de sua missdo e de seus
objetivos; Medir o grau de satisfacdo dos empregados com os
diferentes aspectos da organizacdo; Analisar os padrdes de motivacao
e satisfacdo, bem como as necessidades e expectativas dos
empregados; Verificar se existe integracdao entre os objetivos dos
empregados e os objetivos da organizacdo; Verificar se existe
correlagdo entre a satisfacdo na organizagao e a oferta do composto
de beneficios e servicos; Verificar o nivel de integracdo entre as
areas/departamentos; Estudar as rela¢Ges funcionais entre os
empregados; Analisar os padrdes de produtividade; Medir o grau de
envolvimento dos empregados com suas tarefas e responsabilidades,
com os clientes e com os agentes internos e externos.

Baseado nesta posicdo, a pesquisa organizacional deverd
permear por todas as dreas que possam ter interferéncias no clima
organizacional da empresa, desde os hdbitos e regras comuns, até a
reacao final do colaborador em relacao a empresa e seus steakholders.

Luz (2003, p. 128) complementa que o objetivo da pesquisa de
clima organizacional € identificar os pontos fortes e fracos da
organizagdo, e assim planejar uma maneira de equilibra-los. J4 para
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Tachizawa (2001, p.242), a pesquisa de clima organizacional é dividida
em trés fases:

A Primeira fase consiste em avaliar o publico interno da organiza¢ao em
seus diversos aspectos, de modo exploratdrio e qualitativo, utilizando
roteiros preestabelecidos para entrevistas em profundidade e reunides
de grupo.

A segunda fase vista analisar de modo integrado os elementos
levantados na fase exploratdria anterior, através de pesquisa
quantitativa utilizando instrumentos especificos que permitam
responder prontamente os quesitos formulados.

Na terceira fase os dados obtidos nas fases anteriores servem para
elaborar um diagndstico geral dos problemas estruturais e de recursos
humanos, avaliando todos os aspectos relativos ao publico interno e
auxiliando no planejamento de futuras acdes que possibilitem otimizar a
administra¢do da organizagdo. Os resultados deverdo ser analisados por
profissionais da area de ciéncias humanas, que apontardo os pontos
fortes e fracos do clima organizagdo e apresentardo solu¢des para cada
problema identificado. (TACHIZAWA, 2001, p. 242).

Para aplicagao de uma pesquisa de clima organizacional é preciso
que que estejam bem definidos os seus objetivos e métodos de
realizagdo. Existem trés modelos principais que foram criados para a
pesquisa de clima organizacional. So eles: o modelo de Kolb (1986),
Litwin e Stringer (1968) e o de Sbragia (1983).

No modelo de Kolb (1986), é utilizada uma escala que contém
sete indicadores para formulagdo dos questiondrios: responsabilidade,
recompensa, padrdes, conformismo, clareza organizacional, calor e
apoio e lideranga.

O modelo de Litwin e Stringer (1968), utiliza nove indicadores na
procura por respostas: estrutura, responsabilidade, desafio,
recompensa, relacionamento, cooperacao, conflito, identidade e
padrdes.

J& o modelo de Sbragia (1983), utiliza 20 indicadores para formular o
questiondrio: conformidade, estrutura, recompensas, cooperacao,
padroes, conflitos, identidade, estado de tensao, énfase na participacao,
proximidade da supervisao, consideracao humana, autonomia presente,
prestigio obtido, tolerancia existente, clareza percebida, justica
predominante, condi¢bes de progresso, apoio logistico proporcionado,
reconhecimento proporcionado e forma de controle.
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O modelo mais atual de pesquisa de clima organizacional é o de Luz
(2003) onde propbe os seguintes elementos: saldrios, beneficios,
lideranga/gestdo, = comunicagdo,  treinamento,  relacionamento
interpessoal, condicdes fisicas de trabalho, relacionamento da empresa
com sindicatos e funciondrios, seguranca do trabalho, objetivos
organizacionais, orientacdo para resultados, ética e responsabilidade
social, valorizacdo/reconhecimento, trabalho em equipe, planejamento e
organizagao, motivagao, fatores desmotivacionais, imagem da empresa,
progresso profissional e autonomia.

Luz (2003, p. 49), ainda estabelece onze etapas necessdrias para
montagem e aplicagdo de uma pesquisa de clima organizacional. Sdo
elas: Obtencdo da aprovacdo e do apoio da direcdo: garante que as
mudangas serdo implementadas; Planejamento da pesquisa: definicao
de objetivo, publico, conducdo, técnica que serd utilizada,
periodicidade de aplicacdo, preparacao das chefias, etc.; Definicdo das
varidveis (assunto) a serem pesquisados: sdo os diferentes aspectos da
organizagdo que causam a satisfacdo ou insatisfacdo dos
colaboradores; Montagem e validagdao dos cadernos de pesquisa:
producao das perguntas e respostas, em acordo com o grupo piloto;
Parametrizag¢do para tabulacao das op¢des de respostas: elaboragao
dos padrbes que permitirdo a tabulacao eletrdnica ou manual das
informagdes coletadas devendo ser interpretada como indica¢do de
satisfacdo ou insatisfacdo do colaborador; Divulga¢do da pesquisa:
controla a adesdo e respostas. Utiliza todos os meios de comunicacao
disponiveis da empresa; Aplicacao e coleta da pesquisa: define se a
pesquisa serd aplicada pela equipe da empresa, consultoria externa,
ou ambas. Define também a forma de coleta dos questiondrios;
Tabulagdo da pesquisa: Processa de forma manual ou eletrénica os
dados coletados. Calcula percentual de funciondrios satisfeitos sobre
0s assuntos pesquisados; Emissdo de relatdrios: Emissdo de variados
relatdrios detalhados, que apresentem os resultados de cada variavel;
Divulgacdo dos resultados da pesquisa: Os participantes da pesquisa
recebem os resultados; Definicdo de plano de a¢do: Utilizacdo das
informacgdes coletadas para desenvolver plano de melhorias continuas
no ambiente e condi¢des de trabalho.

Assim, pode-se dizer que a pesquisa de clima organizacional é
uma ferramenta de apoio as organizac¢des para identificacdo dos seus
principais aspectos de ambiente interno e externo. Com o auxilio da
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pesquisa, pode-se quebrar barreiras de relacionamento entre
supervisores e colaboradores, trazendo assim a satisfa¢do e motivagao
no ambiente de trabalho.

As organizagdes em todo o mundo tém se preocupado em trazer
melhorias ao seu ambiente de trabalho, ja que hoje, sabendo que este
fator impacta diretamente nos resultados da empresa, entendem a
importancia de desenvolver um clima organizacional que seja
satisfatério aos seus membros. Esta mudanga reflete também
positivamente na sua imagem no mercado.

Por meio da aplicagdo da pesquisa de clima organizacional,
quando bem executada e estruturada para trazer informacgGes
precisas e claras sobre o real cendrio da organizagdo, é possivel
perceber as manifestacbes dos colaboradores, demonstrando aos
dirigentes da organizacdo os fatores e aspectos que precisam de
melhorias e mudancas, para que possam tomar providéncias
necessarias que sejam adequadas aos problemas detectados, e assim
promover uma maior qualidade de vida no trabalho a todos os
membros da equipe.

Considerag6es finais

Durante a realizagdo deste trabalho foi abordada a importancia
de estabelecer um clima organizacional que seja satisfatério para os
colaboradores de empresas. Inicialmente foi desenvolvida uma
contextualiza¢do sobre a cultura organizacional e seu conjunto de
caracteristicas que sdo normalmente definidas pelos gestores e que
influenciam fortemente no clima organizacional da empresa. Ainda
nesse sentido, foram apresentados conceitos, informacdes relevantes
e objetivos que apontam a importéncia de estudar o clima
organizacional e de desenvolver pesquisa que apresente aos gestores
os principais problemas relacionados ao clima da empresa e seus
pontos de melhoria.

Em continuidade, foram expostos os fatores internos e externos
que podem influenciar o clima organizacional, trazendo a reflexao
sobre como pode-se alcancar o indice de satisfacdo dos colaboradores
em seu ambiente de trabalho, reforcando a importancia do papel dos
gestores em trabalhar a motiva¢ao da sua equipe, por meio do
equilibrio entre as necessidades dos colaboradores e possibilidades de
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adaptacdes da empresa, com o objetivo promover uma inter-relacdo
que permita o alcance dos resultados esperados.

Por ultimo, o foco foi apresentar modelos disponiveis para
realizagdo de uma pesquisa de clima organizacional, incluindo
métodos que podem ser executados, etapas de funcionamento e
resultados que se pode esperar a partir do seu desenvolvimento,
demonstrando assim, que a pesquisa de clima organizacional é uma
forma eficiente de identificar e apresentar os problemas que envolvem
o clima organizacional da empresa, gerando resultados que
possibilitem o desenvolvimento da estratégia de solucao alinhada aos
valores compartilhados da organizagao.

Referéncias

BENNIS, W. A formacgao do lider. Sdo Paulo: Atlas, 1996. 6 p.
BERGAMINI, Cecilia Whitaker; CODA, Roberto. Psicodinamica da Vida
Organizacional: Motivacdo e Lideranga. 2.ed. S3o Paulo: Atlas, 1997.
BERGAMINI, Cecilia Whitaker; CODA, Roberto. Psicologia aplicada a
administracao de empresas: psicologia do comportamento
organizacional. 4. ed. S3o Paulo: Atlas, 2009.

BISPO, Carlos Alberto Ferreira. Um Novo Modelo de Pesquisa de Clima
Organizacional. Produg¢do. 2006, vol.o6, n.2. Disponivel em:
<http://www.scielo.br/pdf/%0D/prod/vi6n2/06.pdf> Acesso em:
14/03/2018.

BISPO, Carlos Alberto Ferreira. Um novo modelo de pesquisa de clima
organizacional. Producdo, v.16,n.2,p.258-273, Maio/Ag0.2006.
BROWN, S.P.; LEIGH,T.W. A new look at psychological climate and its
relationship to job involvement, effort, and performance. Journal of
Applied Psychology, Berkelei,CA, v.81,n.4,p.358-368, Aug.1996.
CHIAVENATO, Idalberto. Gestdao de Pessoas: O novo papel dos
recursos humanos nas organizac¢oes. Rio de Janeiro: Campus, 1999.
CHIAVENATO, Idalberto. Comportamento Organizacional: A dindmica
do sucesso das organiza¢des. S3o Paulo: Pioneira Thomson Learning,
2004.

CHIAVENATO, Idalberto. Gestdao de Pessoas: o novo papel dos
Recursos Humanos nas organiza¢des. Ed. Rio de Janeiro: Elsevier,
2010.

223



COSTA, André Luiz Almeida; TANIGUCHI, Keniji. Clima Organizacional:
Uma ferramenta estratégica para o diagnéstico em Recursos
Humanos. Revista de Ciéncias Gerenciais, n.18, Vol Xlll, 2009.
Disponivel em: <http://sare.unianhanguera.edu.br/index.php/rcger/
article/view/[1385/871>. Acesso em: 16/03/2018.

DEAL, T. E.; KENNEDY, A. A. Corporate cultures: The rites and rituals of
corporate life. Readin: Addison-Wesley, 1982.

GASPARETTO, L. E. Pesquisa de clima organizacional: o que é e como
fazer. Sao Paulo: Scortecci, 2008.

GIL, Antonio Carlos. Administracdo de Recursos Humanos: Um
enfoque Profissional. S3o Paulo: Atlas. 1994.

LIMA, Luiz Cesar; LEUCH, Veronica; BUSS, Bruno Roberto. A
importancia da pesquisa de clima organizacional para andlise do nivel
de satisfacdo dos colaboradores e da estrutura organizacional.
Disponivel em: <http://[www.revistaespacios.com/a17v38n28/
a17v38n28p13.pdf> Acesso em: 18/03/2018.

LUZ, Ricardo. Gestdao do clima organizacional. Rio de Janeiro:
Qualitymark, 2003.

MARRAS, Jean Pierre. Administracdao de Recursos Humanos: Do
operacional ao estratégico. 6° Edi¢ao. Sao Paulo: Editora Futura, 2000.
MENDES, Jer6nimo. O que € cultura organizacional? Administradores,
04 jul. 2010. Disponivel em: <http://www.administradores.com.
br/artigos/administracao-e-negocios/o-que-e-cultura-
organizacional/46093/>. Acesso em: 16/03/2018.

MOSCOVICI, Fela. Desenvolvimento Interpessoal: Treinamento em
grupo. 13.ed. Rio de Janeiro: José Olympio, 2003.

MULLINS, Laurie J. Gestdo da Hospitalidade e Comportamento
Organizacional. 4° ed. Porto Alegre: Bookman, 2001. Disponivel em:
<http://books.google.com.br/books?id=Hzee2iEMn48C&pg=PA347&d
g=clima+organizacional&hl=ptBR&sa=X&ei=kGayT7fJOoSogwevuMn
PCQ&ved=0CEKQ6AEWATgK#v=onepage&q&f=true> Acesso em:
13/04/2018.

PAULINO, Andicléia Tomaz; BEZERRA, Rosangela de Menezes Cortes.
A Importancia do Clima Organizacional: Um Estudo de Caso com os
Colaboradores da Empresa CASSI/RN. Revista da FARN, Natal, v. 4, n.
1/2, p. 38, jul. 2004/dez.2005. Disponivel em: Acesso em: 12/04/2018.

224



PIRAMIDE de Maslow. Disponivel em: <https://www.portal-
gestao.com/artigos/6680-hierarquia-de-necessidades-de-
maslow.html> Acesso em: 15/04/2018.

RIZZATTI, G. Categorias de andlise de clima organizacional em
universidades federais brasileiras. Floriandpolis, 2002. Tese
(Doutorado). Departamento de Engenharia de Producdo e Sistemas,
Universidade Federal de Santa Catarina.

ROBBINS, Stephen P.; JUDGE, Timothy A.; SOBRAL, Filipe.
Comportamento Organizacional. 14. ed. S3o Paulo: Pearson Prentice
Hall, 2010.

RODRIGUES GOMES, Francisco. Clima organizacional: um estudo em
uma empresa de telecomunica¢des. Rev. adm. empres., Sdo Paulo, v.
42, n. 2, p. 1-9, June 2002 . Disponivel em:<http://www.scielo.br/scielo.
php?script=sci_arttext&pid=S0034->. Acesso em: 16 jul. 2019. DOI: <
http://dx.doi.org/10.1590/S0034-75902002000200009>.

SCHEIN, Edgar H. Cultura Organizacional e Lideranca. Traducdo Ailton
Bomfim Brandao; Revisdo técnica Humberto Mariotti. SGo Paulo: Atlas,
20009.

SPECTOR, Paul E. Psicologia nas organizagbes. Sao Paulo: Saraiva, 2003
TACHIZAWA, Takeshi; FERREIRA, Victor Cldudio Paradela; FORTUNA,
Antonio Alfredo Mello. Gestao com pessoas: uma abordagem aplicada
as estratégias de negdcios. Rio de Janeiro: FGV, 2001.

VIEIRA, Rufina Gustamann. A influéncia do clima organizacional nas
empresas e nas pessoas. Instituto Catarinense de Pds-Graduacdo —
ICPG, 2008. Disponivel em: <http://portal.uniasselvi.com.brartigos/>
Acesso em: 02/04/2018.

225






SISTEMA DE AVALIACAO DE PESSOAL:
UM ESTUDO DE CASO A PARTIR DO NOVO
SISTEMA DE AVALIACAO DO EXERCITO BRASILEIRO

Wesley Kadu de Souza Batista'
Rafael Gongalves Campolino®
José Odimilson Leal Janior?
Sandro da Silva Nogueira*

Cada vez mais a qualidade de servigos e produtos é reconhecida como
essencialpara o desenvolvimento, tanto individual quanto institucional.
(REIFSCHNEIDER, 2008, p. 48).

A avaliagao de desempenho de pessoas no trabalho é uma
realidade em muitas empreseas. As empresas incorporam essa
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ferramenta para obten¢do de informag6es sobre seus colaboradores e
sobre o andamento organizacional.

No meio militar a avaliagdo é constante, faz parte do ambiente
organizacional. O exército oferece varios cursos e treinamentos,
objetivando capacitar o militar. Sendo assim, podem usar os dados
para futuras promocdes, nomeagdes e deslocamento de regido
militar.

Segundo informagbes coletadas pelo sitio da Diretoria de
Avaliagbes e Promogdes do Exército, desde 1973 o exército dispbe de
um sistema formal de avaliacdo, e que vem sendo aperfeicoado
constantemente para implantar um sistema adequado as demandas
da forca.

Em vista da exceléncia na avalia¢do do desempenho do pessoal,
foi implantada no ano de 2015 o Sistema de Gestdao do Desempenho,
que é o um sistema aperfeicoado de avaliagdo, que conta com dois
objetivos finalisticos: o primeiro, focado nas pessoas; e o segundo,
centrado na organizagao.

Este artigo teve como metodologia, a pesquisa em fontes
bibliograficas, visando a compreensao dos conceitos de avaliagdo do
desempenho e verificando sua aplicacdo no ambito do Exército
Brasileiro. A pesquisa possui aporte quantitativo e foi utilizado o
questionario semiestruturado para resposta dos sujeitos de pesquisa
(GIL, 1999, 2002; MINAYO, 2001). Com relacdo aos sujeitos
participantes da investigacao, trata-se de militares do Exército, mais
especificamente do Departamento-Geral do Pessoal (DGP), que
participaram do processo de implantacdo do SGD (RICHARDSON,
1999).

O objetivo geral foi analisar como os militares do DGP OM,
avaliam o SGD. Teve-se como objetivos especificos, avaliar a
implantagdo e analisar a eficacia do SGD, avaliar o feedback dos
militares sobre o sistema. Para isso, foi aplicado um questionario e
também houve uma verificacdo de dados fornecidos pela Diretoria de
Avaliacdo e Promoc¢do (D AProm) para andlise e discussdo.

Avaliacao

A avaliacdo é uma ferramenta muito utilizada pelas pessoas. Em
todos os momentos o ser humano esta avaliando algo. Avalia-se a
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roupa que outra pessoa usa, avalia-se a atitude, avalia-se o
comportamento, entre outras coisas. A avaliacdo proporciona uma
obtencdo de informacbes relevantes, podendo descrever os
conhecimentos, atitudes ou aptidées que o avaliado possa ter.

Avaliar é de certa forma uma necessidade para a sociedade, pois
como saberiamos se um estudante estd capacitado e tem o
conhecimento necessario para passar para outra fase escolar?
Segundo Afonso (2013), a avaliacdo é um campo complexo que inclui,
entre outras modalidades, a avaliagdo dos alunos, a avaliacdo dos
profissionais, a avaliagdo das escolas, a avaliagdo dos sistemas ou
subsistemas educativos, a avaliacdo de projetos e programas, e a
prépria avaliagdo de politicas.

O exército americano por sua vez, utiliza avaliacdo 360° que se
baseia em multiplas fontes. Por meio dela, o militar pode ser avaliado
por seus pares, superiores, subordinados, levando em conta, até
mesmo, sua autoavaliagdo.

A avalia¢dao é um processo pelo qual se procura identificar, aferir,
investigar e analisar as modificagbes do comportamento do
colaborador e do sistema, confirmando se existe uma constru¢do do
conhecimento, seja este tedrico (mental) ou pratico.

No ambiente organizacional a avaliagao nao estd ligada somente
em avaliar o colaborador. O processo de avaliar pode ser dividido
conforme as necessidades da organizagao e/ou dos gestores. Segundo
Demo (1999), refletir é também avaliar, e avaliar é também planejar,
estabelecer objetivos.

Conforme observado, para que seja feita uma avaliacdo é
necessario saber para qual finalidade e qual é o objetivo do processo
avaliativo. O avaliador precisa estar ciente dos resultados que se
busca, para que nao torne o processo desvalorizado.

Desempenho

Desempenho corporativo se resume basicamente em como estd
a execucao das tarefas programadas para cada colaborador, se estd
conforme o esperado. Para tanto, alguns gestores e organizacGes ja
utilizam de sistemas para que possam administrar o desempenho.

Robins e Decenzo (2004), afirmam que é importante que os
gerentes facam seus funciondrios atingir os niveis de desempenho
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considerados desejaveis pela organizagdo. E como os gerentes
garantem que os funciondrios estdo tendo um desempenho tdo bom
quanto o esperado? Nas organiza¢bes, o meio formal de avaliar o
trabalho de funcionarios é por um processo sistematico de avaliagdo
de desempenho.

Cada organizacdo tem um padrdo de desempenho
preestabelecido pelo qual gostaria que seus integrantes se
encaixassem. Para Chiavenato (2010), os padrdes sdo normas pelas
quais € possivel ter a exata compreensao do que se deve fazer, bem
como o nivel de exceléncia a se alcangar.

O Regulamento do Exército para o Sistema de Informagdo da
avaliacdo 2015 (AR 623-3) e 0 Relatdrio anual do exército dos EUA, que
descreve como tem que ser a avaliagdo do desempenho de pessoal,
sdo as bases para a avalia¢do de desempenho e consiste nas principais
referéncias de qualquer avaliador ou militar a ser avaliado.

O desempenho é observado também no exército americano. Gary
Sheftick (2012), afirma que foram implantadas mudancas no
formuldrio de avaliacdo de desempenho de oficiais do exército
americano, como a eliminagdo de 16 itens de marcar com “X” que se
referiam a atributos, habilidade e ac¢bes, por descri¢bes por extenso
sobre os atributos dos oficiais.

Algumas empresas tém utilizado de beneficios que chamam
atencao de seus colaboradores, com prémios que vao desde uma
viagem coletiva para a Disney até um intercambio para os Estados
Unidos, com tudo pago, como a empresa brasileira. Acesso Digital
especializada em digitalizagao e organiza¢ao de documentos faz para
seus colaboradores apds atingirem os objetivos da empresa (ABRHBA,
2013).

O reconhecimento do desempenho de um colaborador na
organizacao pode gerar um retorno muito positivo para a empresa.
Ter um sistema para mensurar os niveis de cada funciondrio tem sido
primordial para os lideres e também tem sido uma fonte de
informagdes para aderirem aos planos das organizacdes.

Importancia da avaliacao e desempenho para a organizac¢do

Para Morgado (2014), desenvolvimento e qualidade sdo hoje duas
referéncias recorrentes nas agendas politicas da maior parte dos
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governos, por motivos diversos. Sem dudvidas que, para as
organizagOes, ter uma exceléncia no desenvolvimento alinhado a
qualidade € algo que acrescenta e muito para o futuro de qualquer
drgao.

Como verificar se a organizacdo esta no caminho proposto pela
administracdo para a obtenc&o dos objetivos? E quando se encaixa a
ferramenta de avaliagdo do desempenho. E necessario saber como
anda o rendimento de todos os integrantes.

A avaliacdo é constante na vida particular das pessoas.
Chiavenato (2010), enfatiza que o mesmo ocorre nas organizacdes.
Elas sempre se defrontam com a necessidade de avaliar os mais
diferentes desempenhos: financeiro, humano, operacional, técnico,
em vendas etc.

Fica claro que avaliacdo de desempenho agrega para o
conhecimento empirico dos processos, bem como para o
conhecimento dos colaboradores que estdao desempenhando as
fun¢bes para qual foram designados.

Contextualizagao histérica do Exército Brasileiro

O Exército Brasileiro teve inicio na data de 19 de abril de 1648, com
a chamada Batalha dos Guararapes, onde pela primeira vez indigenas
brasileiro, negros/mulatos escravos e brancos nascidos no Brasil,
uniram-se contra os holandeses e luso-brasileiros para que
reconquistassem o territdrio ja ocupados ha anos pelos holandeses no
nordeste do pais.

Segundo Castro (2002), a leitura que o exército faz atualmente do
episodio é, em grande medida, marcada pelas varias narrativas
disponiveis sobre o evento, mas com énfase e motivos especificos. O
ponto principal dessa versdo é que em Guararapes nascia o proprio
exército.

No século XIX, o Exército teve a sua primeira grande experiéncia
internacional, participando da guerra do Paraguai. Foi quando a
instituicdo se consolidou e reorganizou como um exército, sendo
comandado por Luis Alves de Lima e Silva, o Duque de Caxias, que é
considerado o patrono do Exército.

A missao do Exército é de defender o territdrio e a soberania
brasileira, garantir a manutencdo da lei e da ordem, e ajudar a
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populagdo em casos de calamidade. Entre essas se encaixa a de
também contribuir para a obtencao de paises em guerra.

Breve histérico do Departamento-Geral do pessoal

A histdria do departamento comeca no ano de 1808, onde por
decreto assinado por D. Jodo VI, foi instituido e entregue a D. Rodrigo
de Souza Coutinho a Secretdria de Estado dos Negdcios da Guerra e
Estrangeiros, desmembrados, em maio de 1822, em dois 6rgaos, a
Secretaria de Estado dos Negdcios da Guerra e a Reparticao dos
negdcios Estrangeiros e atualmente apresenta divisbes conforme
figura 1, apresentada abaixo.

Figura 1: Organograma do Departamento-Geral do Pessoal (DGP).

EEE——————,
Chefia

c——nmr—
Vice-Chefia

" Divisao de
Orgamento,

I | 1 1
Diretoria de
Controle de

Fonte: Pesquisa de campo. Sitio do DGP na internet. Autores, 2015.

A Lei n° 2.851 de 25 de agosto de 1956, dispds sobre a nova
organizacdo basica do exército, que foi constituida por érgdos de
direcdo, drgdo de auxilio. Focas terrestres e érgdos territoriais. Dentre
os 6rgaos de direcdo, foi criado o Departamento-Geral do Pessoal,
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composto por uma chefia e por suas diretorias, conforme pode ser
observado na figura acima.

Sistema de Gestdao do Desempenho (SGD)

O Sistema de Gestdo do Desempenho teve sua autorizagdo feita
pelo entdo comandante do exército, o general de exército Enzo
Martins Peri, que aprovou as instru¢bes gerais para avaliagdo do
pessoal militar no ano de 2014, colocado em pratica 1° de janeiro de
2015 (BRASIL, 2015).

O Sistema de Gestdo do Desempenho do Pessoal militar do
Exército (SGD) abrange, ainda, a valorizacdo do mérito e o
acompanhamento continuado do desempenho do militar pelos seus
respectivos comandantes e o processo é representado conforme
figura — 2, abaixo.

Figura 2: Organograma do Departamento-Geral do Pessoal (DGP).
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Fonte: Pesquisa de campo. Sitio da DA PROM (DGP) na internet.
Portal de Acesso o SGD. Autores, 2015.
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Na metodologia do sistema sao utilizadas trés dimensdes para o
gerenciamento do desempenho, sdo eles: o diagndstico pessoal,
proporcionando ao avaliador um melhor conhecimento do perfil
profissional do avaliado; avaliagao formativa, realizada no primeiro
semestre do ano, com objetivo de aperfeicoar o desempenho
funcional do militar, sem pontuacao; e avaliacao somativa, realizada no
final do ano, subsidiando os processos de promocao e de selecao.
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A avaliagdo do pessoal militar é dividida quanto ao tipo do
processo: formativa (com a finalidade de melhorar o desempenho) e
somativa (com a finalidade de subsidiar os diversos processos
administrativos de pessoal); quanto ao tipo de avaliacdo: interna e
externa; quanto ao tipo hierdrquico: vertical, lateral, escolar e
aspirante a oficial (BRASIL, 2014; 2015b).

O SGD permite ainda, acesso online do subordinado a sua
avaliacdo, para que possa se orientar a melhoria de seu desempenho
profissional, um dos objetivos do sistema é o favorecimento do
exercicio da lideranga pela integracao do subordinado no processo.

Anadlise e discussao dos dados

Todos os dados deste artigo foram coletados através de pesquisa
de campo e também mediante pesquisa bibliogréfica. Apds aplicacao
de um questiondrio aos militares do DGP referente pesquisa
quantitativa obteve-se os seguintes resultados:

Grafico 1: Aspecto dos sujeitos de pesquisa quanto ao conhecimento
do SGD.

20%

mSIM

= EM PARTES

Fonte: Pesquisa de campo. Autores, 2015.

Quando questionados acerca da finalidade do Sistema e se
conheciam, oitenta por cento dos entrevistados afirmaram que
conhecem e vinte por cento afirmaram que conhecem em partes. O
grafico demostra que uma grande parte dos entrevistados conhece o
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sistema e certamente € essencial para a organizagdo que seus
colaboradores conhegam muito bem os métodos de avaliag¢ao.

E suma importancia que, em um processo de inclusdo de uma
nova metodologia de avaliagdo de colaboradores, eles tenham
conhecimento da sistematica adotada. Segundo Chiaveto (2010), o
desempenho humano precisa ser excelente em todos os momentos
para que a organizagdo tenha competitividade para usar e sair-se bem
no mundo globalizado de hoje. Portanto, é imprescindivel que o
colaborador tenha conhecimento do sistema de avalia¢do.

Grafico 2: Aspecto dos sujeitos de pesquisa quanto ao
recebimento de treinamento do sistema.

13%
13% o 73%

= SIM
m NAO
% EM PARTES

Fonte: Pesquisa de campo. Autores, 2015.

Quando se indagou aos militares sobre instrucdo e treinamento,
setenta e trés por cento afirmaram que participaram da instrucao e
treinamento e informaram também que estdo disponiveis apostilas
nos sitios da Diretoria de Avaliacdo e Promocdo, para eventuais
duvidas. Treze por cento afirmaram que ndo participaram e mais treze
por cento disseram ter participado em partes.

O percentual de pessoas que afirmaram ter participado de
instrucdes e treinamento ainda é pequeno, pois € necessdrio que
todos os colaboradores participem. Segundo Robbins (2004), os
novos contratados precisam ser ‘“aclimatados” a cultura da
organizagdo e treinados para que desempenhem a funcao de forma
consistente com os objetivos da organizagao.
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Os militares aos serem questionados se conheciam as avalia¢bes
formativas e somativas, 93% declararam ter conhecimento e apenas 7%
afirmaram conhecerem em partes.

O estudo mostrou que um ndmero expressivo dos sujeitos da
pesquisa conhece as duas formas de avaliacdo, o que demonstra
também que foram bem conduzidos no processo sobre a metodologia
de avaliagdo. Para Pontes (2008), a avaliagdo ou administracdo de
desempenho é um procedimento que visa, continuamente, a
estabelecer um contrato com os funcionarios.

Grafico 3: Percep¢do dos sujeitos arespeito da eficiéncia da avaliagao
lateral realizado por seus superiores hierarquicos.

m NAO CONCORDO
7% TOTALMENTE

B NAO CONCORDO
PARCIALMENTE

M INDIFERENTE

A9/ B CONCORDO

- PARCIALMENTE
B CONCORDO
TOTALMENTE

Fonte: Pesquisa de campo. Autores, 2015.

Ao ser perguntado sobre o qudo eficaz é a avalia¢do dividida em
duas fases (formativa e somativa), 53% disseram ser muito eficaz, 27%
responderam ser pouco eficaz, 13% afirmaram ser totalmente eficaz e
apenas 7% responderam ser ineficaz.

Por se tratar de um sistema novo a verificacdo da eficacia se
mostrou positiva, apenas uma pequena parte respondeu ser ineficaz.
Esse dado demonstra que mesmo em andamento o sistema tem uma
boa aceitacdo. Pontes (2002), afirma que a globalizacdo da economia
fez ressurgir a avaliagdo do desempenho no meio organizacional e,
com isso, as empresas tiveram que inovar seus processos de trabalho.
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Quando foram indagados sobre se conheciam avaliacdo lateral,
67% afirmaram que sim, 20% disseram nao conhecer e 13% responderam
que conheciam em partes.

O conhecimento de todos os processos da avaliagdo € essencial
para a organizagdo, pois a partir do momento em que se tem
conhecimento, gera-se uma responsabilidade nos colaboradores. Para
Giacomim (2014), a responsabilidade pode ser compreendida como
comprometimento ao responder sem ficar esperando ordens para
executd-la ou que lhe facam cobranca. A responsabilidade pode ser
percebida sob dois pontos de vista: individual e coletivo.

Quando perguntado se avaliacdo lateral tem a mesma eficiéncia
da avaliacdo feita por superior hierarquico, o grafico acima revela que
33% concordam parcialmente, 13% afirmam ndo concordar
parcialmente, os outros 13% se mantiveram indiferentes e 7%
concordaram totalmente. A porcentagem mostra que muitos ndo
acham eficiente a avaliacdo lateral feita por seus pares de mesma
hierarquia, mas também mostra um crescimento na aceita¢ao do novo
sistema de avaliacao de desempenho. Segundo Moreira, Silva e Tose
(2012), a avaliacdo de desempenho ndo é uma atividade nova na drea
de recursos humanos, ela faz parte do cotidiano de qualquer
organizacao e de qualquer ser humano, seja para propor melhorias,
seja para um profissional que se autoavalia saber se seus objetivos
profissionais e pessoais estdo indo ao encontro das expectativas da
empresa.

Quando indagados sobre a satisfacdo com o sistema, 60%
concordaram parcialmente, 20% concordaram totalmente, 13% nao
concordam parcialmente e 7% se mantiveram indiferente.

Para um sistema recém-implantado, sua satisfacdo € bastante
positiva. Chiavenato (2008) ressalta que ndo é tarefa facil para as
organizagdes avaliar o desempenho de um grande nimero de pessoas
utilizando-se de critérios de equidade e justica, e a0 mesmo tempo
motivando-as.

Ao serem questionados sobre se acreditariam que o SGD seria
uma ferramenta efetiva para conduc¢do dos processos de promoc¢des
no ambito do exército, 47% afirmaram concordar parcialmente, 20%
concordam totalmente, outros 20% nao concordam parcialmente e 3%
se mantiveram indiferente.

237



Quase cinquentas por cento dos entrevistados enxergam o
sistema como uma boa ferramenta para promocgdes, ou seja,
visualizam como um meio de incentivo para um crescimento
profissional. Chiavenato (2010), afirma que os incentivos quase
sempre buscam ajudar no alcance de objetivos na entrega de
resultados e o foco pode estar no desempenho do cargo ou na oferta
de competéncia individuais.

Quando perguntado se estavam assegurados que as informagdes
de suas avalia¢bes contidas nos sitios do sistema sdo corretas, setenta
e quatro por cento afirmaram concordar parcialmente, treze por cento
concordam totalmente e outros treze por cento ndao concordam
parcialmente.

Umas grandes partes dos entrevistados mostram-se seguros de
seus dados no site do sistema, algo bastante importante para a
organizacdo. Segundo Barroso (2013), a falta de confianca nos
gestores e na organizacdo assim como a confianca em ambos
influencia diretamente na motivacdo e produtividade dos
colaboradores e no clima organizacional.

Grafico 4: Percepcao dos sujeitos quanto a informacao a respeito de
suas avaliagbes.

m NAO CONCORDO
TOTALMENTE

= NAO CONCORDO
PARCIALMENTE
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TOTALMENTE

onte: Pesquisa de campo. Autores, 2015.

O gréfico 4 demostra claramente que 75% dos sujeitos
entrevistados mostraram-se concordar totalmente ou parcialmente
com o fato de serem bem informados a respeito de suas avalia¢Ges.
Nesse sentido, observamos que o feedback dentro de uma
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organizacao € essencial para saber como anda a percepcao dos
colaboradores e até mesmo, serve como indicador para avaliar, de
forma introdutdria a questdo do clima organizacional.

Na concepcdo de Pimenta (2009), o feedback mostra o que pode
ser definido como a rea¢do ao ato de comunicagdo, possibilitando que
o emissor saiba se a mensagem foi aprovada, desaprovada,
compreendida ou ndo. J4 nos estudos conduzidos por Alves (2013), o
feedback ndo se deve ater a emissdo de uma opinido ou entdo a
expressao de emocdo diante de uma conduta de um membro da
equipe. Ele deve ser entendido como uma “ajuda na melhoria do
desempenho e da performance do individuo”.

Considerag6es finais

Um processo de gestdo de pessoas efetivo envolve uma série de
ferramentas capazes de gerar dados e informagbes para subsidiar o
processo de tomada de decisdao do corpo gestor. Tais ferramentas
devem ser apresentadas e socializadas com todos os colaboradores
com o objetivo de garantir sua efetiva aplicacdo, o que sem duvidas
gera um maior interesse do publico geral na organizagao.

No cendrio em que estamos inseridos e com as novas exigéncias
tecnoldgicas, novos objetivos sao estabelecidos, enquanto velhos
paradigmas sdo revistos, gerando transformagdes contextuais capazes
de reestabelecer uma nova dinamica a organizagdo. E nesse sentido a
avaliacao de pessoal, de forma imparcial e transparente, surge como um
diferencial e um desafio a serem conquistados cotidianamente.

Baseado nas informag¢des adquiridas com a pesquisa bibliografica,
com a aplicacdo do questionario aos sujeitos de pesquisa e a andlise de
quantitativa dos dados, observou-se que grande parte dos entrevistados,
80%, afirmou conhecer o sistema, o que é essencial para uma organiza¢ao
em fase implantacdo de novas sistematicas/processos organizacionais.
Na contextualizagdo com o fato de terem recebido treinamento a
respeito do novo sistema, 73% afirmaram ter participado de alguma forma
de “instrucdo” a respeito do tema.

O estudo mostrou que um numero expressivo dos sujeitos da
pesquisa conhece as duas formas de avaliagdo, o que demonstra
também que foram bem conduzidos no processo sobre a metodologia
de avaliacao.
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No entanto, alguns militares expressaram que ainda nao
entendem de forma completa o sistema, o que de fato ndo nos
impressiona, vez que a implantacao é recente e 0s processos ainda
estdo em fase de melhoria.

Existem ainda comparac¢des do antigo método de avaliagao do
desempenho com o novo sistema, mas a nova metodologia de
avaliacdo dos militares se mostra bem atual e a partir das respostas do
questionario demonstra cumprir com éxito seus objetivos. Uma das
observac¢des mais positivas relatadas foi a de que as informagdes sobre
o sistema sdo de facil acesso por serem disponibilizadas no sitio.

Considerando oresultado do questiondrio e a consisténcia efetiva
do sistema de gestao do desempenho, em fase da sua execug¢do no
ano de 2015, no Departamento-Geral do Pessoal, foi observado que de
forma objetiva e muito profissional, o Departamento ja esta colhendo
frutos reais no que se refere aos resultados esperados. Ante o
exposto, conclui-se que o SGD tem conseguindo de forma gradual
alcancar os objetivos desejados para o desenvolvimento e
aplicabilidade da avaliacdo dos militares do Exército Brasileiro.

Devido a limitagdo do estudo, seriam Uteis e necessarios mais
estudos voltados a tematica, para que possa haver comparagbes com
os resultados aqui encontrados e oferecer maior profundidade a
compreensao da sistemdtica de tratamento do SGD no contexto da
Forca Terrestre. Espera-se que este artigo possibilite novos rumos a
investigacao de outros pesquisadores.
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“Aqueles que precisam ouvir os apelos e gritos de seu povo devem fazé-
lo com paciéncia. Porque as pessoas querem muito mais aten¢do para o
que dizem do que para o atendimento de suas reivindicacées”.

(James C. Hunter — O Monge e o Executivo).

Este capitulo aborda o tema da importdncia do clima
organizacional apontando sua relevancia como um fator de sucesso
por meio de uma implementacdo bem elaborada e direcionada as
necessidades das organiza¢des. Diante disso, transmitird a
necessidade de um clima favordvel e de estratégias bem elaboradas,
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para assim promover melhor qualidade de vida e um melhor ambiente
de trabalho.

Pressionadas pela competitividade do mundo globalizado e pela
constante busca por resultados, as empresas estdao passando por
processos de mudangas, ou até mesmo se reinventando para
conseguir alcangar seus objetivos. O capital intelectual tornou-se
essencial para o crescimento das empresas no seu desenvolvimento,
portanto a percepc¢do dos seus colaboradores referente a elas impacta
diretamente no desempenho dos funciondrios.

O motivo pelo qual este tema foi selecionado deve-se a sua
relevancia, tendo em vista que, com a devida compreensao das
amplitudes relacionadas ao clima organizacional, as organizagbes
podem aplicar como base os pontos descritos neste trabalho para o
devido gerenciamento do clima organizacional, pois a gestdao da
empresa deve estar preparada para fazer mudancas que tragam
equilibrio.

O Clima organizacional favoravel é essencial para as organizagdes,
pois promove circunstancias reais de ganho organizacional. A
satisfacdo no local de trabalho é obtida diante da qualidade de vida e
motivacdo. Isso torna a empresa mais desejdvel. Desta forma, o
problema desta pesquisa consiste em discutir a seguinte questao:
Como o clima organizacional contribui para um ambiente saudavel?

O objetivo principal da presente pesquisa foi compreender a
relevancia do clima organizacional para contribuir para um ambiente
sauddvel, possuindo como objetivos secundarios e especificos:
Apresentar os principais conceitos de clima organizacional, descrever
ainfluéncia do clima organizacional no ambiente de trabalho e apontar
as principais estratégias para melhoria do clima organizacional.

A metodologia deste estudo caracterizou-se em pesquisa
bibliografica fundamentada em livros de alguns autores da drea de
administragdo com foco no tema clima organizacional, seus conceitos,
influéncias e estratégias no ambiente de trabalho. Alguns dos autores
sdo Chiavenato (2014), Dias (2003), Luz (2003) entre outros.

O clima organizacional € uma autorreflexao dos colaboradores da
empresa referente a sua vinculagdo com o sistema organizacional.
Sendo o intuito do clima organizacional discutir as caracteristicas ou os
atributos da organizacdo, propondo cinco dimensdes: sua estrutura,
avaliar o tamanho da empresa, o estilo de lideranca usado e a forma
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como ela orienta para atingir os objetivos. A necessidade de um clima
organizacional harménico favorece o gerenciamento dos processos
referentes ao capital humano e o devido entendimento de sua
conceituagdo € essencial para o gerenciamento das atividades
organizacionais.

Conceitos de clima organizacional

De acordo Chiavenato (2008), o clima organizacional esta
intimamente ligado com a motiva¢gdo dos membros da empresa.
Quando a motivacdo dos colaboradores estd elevada, o clima
organizacional tende a favorecer e proporcionar rela¢bes de
satisfacdo, animacdo, interesse e colabora¢do entre os membros.
Quando ha um nivel baixo de motiva¢do, o clima organizacional tende
a baixar, demonstrando desinteresse, apatia, insatisfacao, depressao
dentre outros.

Todas estas varidveis configuram o clima de uma empresa e,
através das percep¢des delas, os componentes da organizagao ou os
profissionais que pesquisam os comportamentos organizacionais
podem tirar conclusdes significativas da empresa.

Portanto, para Dias (2003), o clima organizacional tem como
caracteristicas a situacdo em que ocorre o trabalho. O impacto sobre
os membros da empresa afeta o grau de compromisso e a identificagdo
dos membros da organizagao com ela. As organizagdes que possuem
um clima que nao € favordvel aos seus integrantes tém baixo grau de
identificacdo dos seus membros com elas. O clima é afetado por
diferentes varidveis estruturais, como as politicas, planos de gestao,
estilo de lideranca, sistemas de contratagdes e demissdes.

Desta forma, é de extrema importancia por parte das
organizagdes o gerenciamento adequado do clima organizacional para
que, por meio de um clima adequado, os gestores consigam resolver
problemas relacionados ao capital humano gerando um
desenvolvimento da organizagao.

No que diz respeito ao clima organizacional, é evidente que
existem vdarios fatores que influenciam para que o clima seja favordvel
e que seja feita uma ligacdo entre a organizagao e seus colaboradores.
Neste sentido Luz (2003, p.25) afirma que:

O clima organizacional favorece também uma importante ligagao
conceitual entre os elementos do sistema organizacional e os
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determinados comportamentos individuais, ou seja, permite a
realizacao de um vinculo entre os procedimentos e as praticas da
administragao e os problemas e as necessidades de cada empregado.

Para que as empresas possam ter a execugdo de suas tarefas e
alcancar os seus objetivos, necessariamente precisam investir em
proporcionar um clima ideal para os funcionarios se sentirem bem
entre si. Portanto se as organizagdes propiciarem a devida importancia
a implementagao de tdticas que ajudem a obter um ambiente
saudavel, diversas varidveis negativas que afetam o animo dos
funciondrios ndo existirdo ou ao menos nao afetardo grande parte dos
colaboradores, como tensdo, discdrdia, rivalidade, conflitos,
desinteresse para cumprir as tarefas e alta rotatividade.

Segundo Chiavenato (1999, p.440), “o clima da organizacdo
depende da forma como os colaboradores interagem entre si, com os
consumidores e seus fornecedores em geral”. As possibilidades
relacionadas ao clima organizacional sdo positivas ou negativas sendo
que o clima de uma organizacdo tanto pode ser agradavel e receptivo
como pode ser desagraddvel e agressivo. Neste sentido, depende dos
colaboradores e principalmente do lider que precisa estar com a mente
aberta para implementar as medidas necessarias.

Para promover o melhor clima organizacional possivel, é
necessario o gerenciamento por parte da organizagao essencial, visto
que essa atitude pode trazer muitos beneficios ou até mesmo
prejuizos se direcionadas de forma errada. Dessa forma, hd
necessidade de um trabalho continuo, para que o processo seja feito
de forma eficaz e traga o resultado esperado emrela¢do a manutencao
do clima organizacional e seus beneficios.

O clima da organizagao representa o ambiente interno entre seus
membros e estd relacionado com o grau de motivagao no momento.
Portanto a percepc¢dao que os integrantes tém em relacdo aos seus
gestores, assim favorecendo proximidade ou ndo entre eles, também
é o fruto do clima da organizacdo, no caso, o clima negativo.

A importancia de um clima organizacional devidamente
gerenciado para o favorecimento das atividades em grupo é sem
duvidas essencial perante a organizacao. O clima organizacional pode
ser conceituado de vdrias maneiras. Chiavenato (2008, p.103) afirma
que:
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O conceito de clima organizacional traduz a influéncia ambiental sobre a
motiva¢do dos participantes. Assim, ele pode ser descrito como a
qualidade ou propriedade do ambiente organizacional que é percebida
ou experimentada pelos membros da organizagao e que influencia seu
comportamento.

Os seres humanos a todo momento estdo se ajustando a varias
formas de situagbes, com objetivos de satisfazer suas necessidades,
alcancar os seus objetivos e manterem-se emocionalmente
equilibrados. O Clima organizacional gera diversos sentimentos em
seus membros, por exemplo: sentimento de alegria, tristeza e
esperanca. A partir destas expectativas, o capital humano acaba sendo
direcionado no sentido da motivagdo e essas expectativas tendem a
conduzir a motivagao.

De acordo com Bispo (2006), o clima organizacional pode ser
conceituado como os valores e atitudes desenvolvidas. Sao
sentimentos, atitudes, comportamentos que acontece no dia a dia da
organizacdo e esses comportamentos e atitudes podem afetar a
estrutura organizacional tanto de forma positiva como negativa.
Positivamente é um processo que equilibra o grupo fazendo com que
o0 mesmo trabalhe em sintonia.

Desta forma, as organiza¢fes necessitam ter a percep¢do de que
seus colaboradores tém diferentes pensamentos, diferentes atitudes,
mas que o bem-estar coletivo deve ser alcan¢ado. Para isso, o clima
organizacional é essencial, visto que o comportamento humano pode
ser sugestionado e influenciado para agir da forma esperada pela
organizagdo. Assim, faz-se necessdrio que os gestores trabalhem para
que o ambiente organizacional favoreca os resultados esperados, com
a equipe motivada, direcionada e acima de tudo satisfeita com o
desenvolvimento organizacional. O relacionamento interpessoal a
cada dia se torna mais importante e, por esse motivo, faz-se necessdria
a analise e o entendimento da conceituag¢do do clima organizacional.

Tipos e indicadores de clima organizacional
A percepgao do clima organizacional pode ser observada através
de indicadores que demostram os sinais referentes a sua qualidade.

Um dos principais fatores das organizagbes € o seu clima
organizacional. Independente do segmento no qual a organizagao estd
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inserida, contar com um clima organizacional favoravel é essencial
para que haja harmonia nos processos da organizagao.

Na visdo de Luz (2003), o clima organizacional pode ser bom,
prejudicado ou ruim. Quando hda um bom clima na organiza¢dao é
possivel encontrar um predominio de atitudes positivas, por exemplo:
confianca, entusiasmo, alegria, participacdo, comprometimento,
engajamento, baixo turnover e motivacao.

No clima ruim ou prejudicado, alguns fatores o afetam de maneira
negativa, tendo predominio de tensdo, resisténcia manifesta, passiva
as ordens, comunica¢bes comprometidas, dentre outros. Um clima
ruim torna-se desagradavel para as pessoas passarem maior parte do
seu dia, portanto torna o clima da organizacdo adverso, assim
causando varios impactos negativos, como a alta rotatividade de
pessoal.

Em contrapartida, um clima bom é quando os funciondrios se
sentem lisonjeados em fazer parte da instituicdo, sendo
comprometidos com os objetivos da mesma, os indicadores do climaa
avaliacdo de desempenho, a andlise de turnover, programas de
sugestdo, absenteismo, greves, conflitos interpessoais e
interdepartamentais, reclamagbes nos servicos médicos e
desperdicios de materiais sao essenciais para o devido entendimento
do clima organizacional.

A avaliacao de desempenho é um processo que serve para julgar
ou estimular o valor, a exceléncia e as competéncias de uma pessoa ou
equipe e, sobretudo, qual é a sua contribuicdo para o negdcio da
organizacdo (CHIAVENATO,2014). Avaliacdo de desempenho: quando
a empresa utiliza um procedimento formal para avaliar o desempenho
de seus empregados, a informacdes encontradas, muitas vezes, vao
confirmar que o baixo desempenho de determinados colaboradores
decorre de seu animo, da sua apatia em relagdo a empresa, ou até
mesmo de problemas pessoais que estejam afetando o desempenho.
Dai a importancia dos seus gestores, ouvir seus empregados.

Carvalho e Melo (2008), relata que o clima organizacional é
captado pelos funciondrios das empresas e os influencia diretamente.
O clima organizacional tem relacdo com a satisfacdo e motivacao dos
funciondrios e reflete na percepcdo das pessoas e pode indicar uma
lideranca eficaz.
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Neste sentido o clima organizacional propicia criagao de um elo
entre os colaboradores e as organiza¢des de forma a demonstrar os
valores individuais e as diretrizes, fazendo com que haja varios tipos de
influéncia. Dessa forma a organiza¢do deve fazer a conciliagdo entre
desejos individuais, objetivos e diretrizes pelo fato de existir a
influéncia tanto de fatores intrinsecos como os fatores extrinsecos dos
seres humanos e a partir daf a organiza¢cao deve mensurar a forma de
agir, utilizando o gerenciamento dos lideres para conseguir atingir um
clima organizacional desejado e que influencia o desempenho dos
colaboradores de forma eficiente.

Pesquisa de clima organizacional

Para encontrar solu¢do de um problema, o primeiro passo é
diagnosticar a situagdo em que a empresa se encontra, ou seja,
encontrar o problema e a causa. Sendo assim, deve-se analisar
periodicamente o ambiente organizacional, para averiguar a situacao
do relacionamento da empresa com o funcionario, a satisfagdo com
relacdo as politicas adotadas, a imagem da empresa perante os
colaboradores, a aceitacdo do plano de beneficios, a confianca e
outros fatores que podem indicar se o clima esta comprometido, com
visao a promover melhorias para altera-lo.

Segundo Lacombe (2005), a pesquisa de clima organizacional é
um instrumento que pode ser utilizado para a investigacao do clima
com o objetivo de averiguar o grau de satisfa¢do dos funciondrios em
relacdo a empresa. O clima necessita ser favordvel, estimulando a
equipe para conseguir melhorar os resultados, incentivando a
colaboragao e o alto desenvolvimento.

Compreende-se que a pesquisa de clima organizacional é
fundamental para que haja um planejamento e uma adaptacdo da
organiza¢ao com o clima mais indicado para o grupo, valorizando o
capital humano e demonstrando os colaboradores que a empresa
demonstra preocupagao com a administracdo das varidveis que
influenciam na satisfacdo, gerando assim a confianca necessdria para
melhoria dos processos organizacionais.

Neste sentido, a adequagdao da organizacao em propiciar um
clima adequado se faz necessdria, favorecendo assim, a organizacao.
Desta forma, descrever a influéncia do clima organizacional no
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ambiente de trabalho é essencial e por esse motivo na concepc¢ao do
capitulo seguinte a influéncia do clima organizacional no ambiente de
trabalho sera apresentada para o devido entendimento do grau de
importancia em relacao ao desenvolvimento dos colaboradores.

Relevancia da influéncia do clima organizacional no ambiente de
trabalho

Compreende-se que é imprescindivel ter o dominio da influéncia
do clima organizacional dentro do ambiente de trabalho, visto que
através do controle da influéncia do clima organizacional as empresas
podem evitar o declinio provocado pela insatisfacao dos
colaboradores emrelagao ao ambiente organizacional mal gerenciado.
Desta forma, entende-se que o clima organizacional pode influenciar
tanto positivamente como negativamente o desenvolvimento e
produtividade dos subordinados e, por esse motivo, é fundamental
que seja um clima organizacional adequado para gerar beneficios a
empresa.

Conforme Bispo (2006), o clima organizacional é a medicdo da
satisfacdo dos individuos que fazem parte da equipe, relacionado com
aspectos da cultura ou até mesmo da realidade demonstrada dentro
do ambiente organizacional, entre elas estdo valorizagao profissional,
comunicag¢ao, motivagdo e satisfagao dos colaboradores, entre outras.

A partir do estudo da influéncia do clima organizacional, tem-se a
percepcao de que os colaboradores inseridos em um clima
organizacional bem estruturado podem aumentar significativamente
fatores como produtividade, motivacdo, valoriza¢do profissional e
satisfacdo dos colaboradores. Em contrapartida diminuir niveis de
rotatividade que tem impactos negativos, pois com um grau alto de
rotatividade ndo se consegue treinar e qualificar os colaboradores
para que exista um treinamento e direcionamento do individuo as suas
funcbes.

Para Chiavenato (2008), para atingir a capacidade e produtividade
necessdrias, as empresas necessitam possuir em seu quadro de
colaboradores individuos preparados e satisfeitos com as suas
fun¢bes, as quais devem ser executadas de forma adequada, as
organiza¢bes podem utilizar métodos de recompensa para que os
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individuos executem suas atividades com mais motivagao,
estimulando a competitividade.

Dessa forma, o capital humano é essencial dentro do ambiente
organizacional, que, juntamente com o clima organizacional,
proporciona melhores resultados, visto que colaboradores com a
devida motivacdo e o devido preparo para execucdo das tarefas
organizacionais inseridos em um clima organizacional adequado
podem propiciar com que as organiza¢Oes possuam um diferencial
competitivo.

Para o autor Maximiano (2004), elementos da organiza¢do como
as circunstancias laborais, beneficios e convivio com pessoas
influenciam a visdo que o funciondrio possui em relacao a empresa. A
partir dessa visdo gera-se o clima organizacional, visto pelo autor como
esséncia gerada pelo ambiente de trabalho e a percepcdo do
colaborador.

Nesse sentido, entende-se que o clima organizacional nada mais é
do que a visdo a qual o colaborador tem do ambiente de trabalho,
podendo ser uma visdo tanto positiva como negativa e a partir de um
clima positivo se tem bons resultados. Por outro lado, a partir de um
clima organizacional desencontrado se obtém a insatisfacdo e
desmotivagdo dos colaboradores, resultando no declinio dos
resultados organizacionais, prejudicando a organizacao, por esse
motivo a manutenc¢do do clima organizacional junto aos colaboradores
é essencial para o desenvolvimento desejado.

Segundo Robbins (2005), os gestores possuem como hdbito o
foco maior nos efeitos da satisfacdo dos colaboradores correlacionado
com o seu desempenho, e que hd uma relagdo da satisfacdo com a
melhoria do desempenho e o aumento da capacidade laboral dos
colaboradores. Para que haja a satisfagdao o clima organizacional tem
que ser ideal para cada caso.

Nesse contexto, entende-se que os individuos necessitam de um
clima organizacional positivo que os influencie de forma a tornar a
execucdo das suas tarefas agraddveis, para tanto, é necessdrio que os
responsaveis pelo gerenciamento dos colaboradores tomem o devido
cuidado para que possam oferecer o clima organizacional adequado.

De acordo com Chiavenato (2004), o meio interno nas
organizacbes é o clima organizacional e por meio dele tem-se a
percepcao e entendimento das caracteristicas relacionadas a
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organizagdo, relacionando-se o ambiente pessoal da organiza¢ao no
qual é realizada as atividades, demonstrando propriedade no que diz
respeito a importancia do ambiente organizacional que vem a ser a
percepcao dos colaboradores em relacao a organizagao, observando-
se a influéncia que o clima organizacional possui na atuagdo e no
comportamento humano.

Dessa forma, o clima organizacional internamente tem a
influéncia necessdria para o desenvolvimento das atividades e do
comportamento dos colaboradores, que possuem a percepgao
através do clima organizacional do ambiente ao qual estdo inseridos,
deixando evidente a relevancia do clima organizacional para o
desempenho dos colaboradores.

De acordo com o autor Lacombe (2005), a influéncia do clima
organizacional dentro do ambiente de trabalho estd diretamente
ligada a um nivel de satisfacdo e motivacdo do colaborador. A forma
com que o colaborador interage juntamente com a empresa,
cooperando com o grupo e demonstrando identificagdo depende de
como o clima da organizagao é apresentado ao colaborador, o convivio
entre pessoas geralmente acarreta problemas que podem ser
amenizados a partir de um clima que traga um envolvimento maior
entre as pessoas.

O gestor responsavel pela manuten¢do do clima organizacional
necessita ter o devido entendimento que apesar de ser uma tarefa
ardua, o gerenciamento do clima organizacional consegue promover
beneficios reais no ambiente de trabalho pela influéncia que o clima
organizacional tem no capital humano e todas as medidas cabiveis
devem ser tomadas para que o clima ofereca os pontos necessarios
para que o colaborador haja da maneira esperada, ajudando no
crescimento organizacional.

Dessa forma, nota-se que a lideranca influencia relevantemente o
clima organizacional em relagao ao colaborador, que possui a imagem
da organizacdo em seu lider e por esse motivo através de uma
lideranca bem direcionada. Com a postura eficaz as organiza¢des
podem melhorar o relacionamento entre os colaboradores, e por meio
da figura do lider, demonstrar a postura da organizac@o emrelacdo aos
seus colaboradores. O lider vem a ser fundamental para a melhoria do
clima organizacional, pois como pode-se observar, o clima
organizacional ndo vem a ser criado, ele deve ser administrado de
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forma a obter melhorias para que o clima seja favoravel para os
colaboradores. A necessidade por parte da organizacao em utilizar de
ferramentas essenciais para gerar o clima organizacional correto faz
com que o lider venha a ser uma dessas ferramentas, pois ele influencia
os subordinados e com essa influéncia ele consegue influenciar o clima
organizacional ao redor. A partir dessa influéncia que o lider tem sobre
os subordinados e até mesmo sobre o clima organizacional, a
organizagdao consegue ter a percep¢dao de como agir, ir em conjunto
com o lider para utilizar a influéncia do clima organizacional no
colaborador, conseguindo assim planejar as etapas necessdrias para
boa gestao ambiente organizacional.

A performance das organiza¢des depende do impacto causado
pelo clima organizacional, que influencia os profissionais claramente
na execu¢do de suas atividades. O alinhamento estratégico que
acontece dentro das organiza¢Ges com exceléncia em seu clima
organizacional é evidente. Sabe-se que a dependéncia das
organizagOes em relacdo ao capital humano torna-se inevitavel para
que haja a sinergia necessdria entre os individuos, e assim manter o
clima organizacional com satisfacdo dos colaboradores e respeito
pelos individuos, pois deve ser primordial dentro das empresas. Nesse
sentido o ideal é que as estratégias adotadas pelos gestores sejam
focadas na relacdo dos colaboradores e na percep¢ao do clima
organizacional oferecido.

Entende-se que é fundamental preservar o clima organizacional
que esta diretamente ligado aos colaboradores. As atividades laborais
sao relevantes na vida das pessoas e refletem nas suas necessidades.
O planejamento estratégico direcionado ao clima organizacional é de
extrema importancia, os fatores que devem ser analisados sdo
inumeros. Entre eles estdo: a motivacdo, a lideranca e a comunicagao.
Todos esses fatores, que em conjunto, sao estratégicos para conseguir
as melhorias desejadas. Sabe-se que o clima organizacional varia de
acordo com a organizacdo, o que precisa ser levado em consideragao
é que o fator principal para conseguir sucesso é conhecer o capital
humano e tomar as devidas providéncias para que haja melhoria e
adequacdo do clima organizacional com capital humano existente.
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Considerag6es finais

Na elabora¢do deste trabalho evidenciou-se a importancia do
clima organizacional, pois o clima organizacional influencia o capital
humano diretamente e é essencial para o desenvolvimento
organizacional, e a partir da opinido e da ideia de varios autores
apresentadas na pesquisa conseguiu-se a fundamentacao necessaria,
identificando o clima organizacional como essencial no ambiente
organizacional, pois proporciona o desenvolvimento do capital
humano e eficiéncia dos processos organizacionais, tornando-se um
diferencial competitivo.

Durante a elaborac¢do do trabalho, compreendeu-se que o clima
organizacional estd diretamente ligado a qualidade de vida no
trabalho, assim como, constatou-se que colaboradores que possuem
o clima organizacional adequado possuem motivacao, satisfacdo e
bom desenvolvimento. Dessa forma a necessidade que as
organiza¢bes se mantenham alinhadas e proporcionem um clima
organizacional favordvel para que haja melhoria nos processos
organizacionais, fazendo com que haja éxito e qualidade no ambiente
organizacional.

Compreende-se que o clima organizacional favoravel ¢&
fundamental no ambiente organizacional, e com a concepgao desse
trabalho foi possivel, por meio do entendimento dos capitulos
elaborados, entender melhor a importancia do clima organizacional.
Desta forma o objetivo inicial do trabalho cumpriu-se, visto que, chega-
se a conclusdao que hd relevancia do clima organizacional para
contribuir para um ambiente sauddvel e que o tema relacionado a
importancia do clima organizacional apresenta fundamentos
necessarios para que sejam feitas pesquisas posteriores relacionadas
ao tema apresentado.
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GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS: AVALIACAO DE DESEMPENHO
POR COMPETENCIA COMO RECURSO PARA O CRESCIMENTO
ORGANIZACIONAL'

Magdiel de Oliveira Santos®

“Pessoas ndo fazem somente parte da vida produtiva das organizagées.
Elas constituem o principio essencial de sua dindmica (...)".
(Davel & Vergara, 2001, p. 31).

A Avaliacao de Desempenho é conceituada como a “apreciacao
sistemdtica do desempenho de cada pessoa”. Para Dutra (2004), a
filosofia do desenvolvimento dos talentos da empresa, referindo-se
sempre as caracteristicas individuais de uma pessoa, pode ser
considerada como competéncia. Afirma ainda que a chave principal de
um modelo que garanta a possibilidade de competicdo atual e futura é
a Gestdo por Competéncias.

A Gestdo por competéncias é um conjunto de ferramentas,
processos metodoldgicos e instrumentos voltados para a gestdo
estratégica de pessoas no nivel organizacional com o objetivo de
identificar as competéncias necessarias para concretizar o
desempenho esperado.

Nesse processo, é realizado o mapeamento das competéncias,
tanto as organizacionais como as individuais (humanas) identificando
0 gap, ou a lacuna, existente entre as competéncias exigidas no nivel
organizacional comparada as competéncias ja disponiveis na
organizacdo, tendo como agbes a captagdo (selecdo...), o
desenvolvimento (treinamento...), e finalmente o acompanhamento e

' Trabalho apresentado ao Centro Universitario de Brasilia (UniCEUB/ICPD) como pré-
requisito para obtencdo de Certificado de Conclusdo de Curso de Pds-graduacao
Lato Sensu em Gestdo de Pessoas e Coaching, sob orientacdo da Prof. Dra. Helena
Tonet.

2 Especialista em Gestdo de Pessoas e Coaching pelo Centro Universitario de Brasilia.
Graduado em Gestdo de Recursos Humanos e em Administragdo de Empresas. E-
mail: magdieldeoliveira@gmail.com
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a avaliacdo, que funcionam como mecanismo de feedback, ou
retroalimentacao.

A avaliacao de desempenho pode ser considerada como uma
técnica de gestdo imprescindivel na atividade administrativa. Tal
processo tem espago privilegiado no gerenciamento da organizagao,
pois as pessoas sao fontes decisivas para a gera¢ao de resultados e a
obtencdo da exceléncia. S3o elas que, a partir do seu trabalho,
promovem mudangas e possibilitam a realizacdo das estratégias
organizacionais.

Como ferramenta gerencial a avaliagdo de desempenho permite
a organizagao mensurar resultados. O grande desafio € a aplicacao do
instrumento ideal, pois em tempos de intensa competitividade surge a
necessidade de alinhar as competéncias individuais aos desafios das
organizagbes, com isso torna-se cada vez maior o interesse das
empresas nas questdes relacionadas a gestao de pessoas.

Nesse contexto, é possivel visualizar a gestdo de competéncias e
a gestdo de desempenho como instrumentos que fazem parte de um
mesmo movimento, voltado a oferecer alternativas eficientes de
gestao as organizagoes.

Para o tema proposto foi elaborado o objetivo geral com a
intencao de investigar se a utilizacdo da avaliagdo de desempenho
contribui para a melhoria dos resultados da empresa e,
consequentemente, para o crescimento organizacional. E para o
desenvolvimento do assunto, foram organizados os seguintes
objetivos especificos: verificar a evolucdo da gestdo de pessoas;
descrever, em sintese, os principais métodos de avaliacdo de
desempenho e; discorrer sobre os fundamentos conceituais que
envolvem o tema.

A gestdo de pessoas e os Recursos Humanos (RH)

Considerando que os recursos humanos necessarios a vida da
organizacdo dependem em grande parte de uma eficiente politica
interna de gestdo estratégica de pessoas, a equipe responsavel pelo
setor de Recursos Humanos precisa ter visao global a respeito deste
assunto, a qual lhes permita enxergar a organizacdo de fora para
dentro.
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A nova ordem é a competitividade da empresa por meio da
qualidade e da produtividade das pessoas. Sendo assim, uma das
atribuicbes da drea de gestdo de pessoas € trabalhar a relagao
empresa-empregado no intuito de alinhar os objetivos individuais com
0s organizacionais e, manter os colaboradores motivados para o
trabalho visando alcancar os objetivos tracados, desta forma tornar a
empresa competitiva.

A compreensdao da dinamica do mercado de trabalho é
fundamental para fazer uma andlise do movimento das pessoas na
empresa. Isso possibilitard uma mudanca de paradigma de que o
mercado de trabalho é representado apenas pelas organizagdes e suas
ofertas de emprego (MASCARENHAS, 2008).

O mercado de trabalho é, na verdade, um sistema de trocas, em
que de um lado, alguém oferece seu talento e suas habilidades tendo
latentes suas necessidades sociais, psicoldgicas e fisicas a serem
satisfeitas. E de outro, uma organizagdo que necessita desse talento, e
que estd disposta a oferecer as condi¢bes para a satisfacdo das
necessidades e expectativas das pessoas. Sendo assim, é importante
que haja valores compartilhados entre colaboradores e organizacao.

Denominam-se compartilhados os valores que tanto os empregados
quanto a empresa tém em comum. Esse conjunto de valores representa
a concentracdo de esfor¢os da administracdo estratégica de RH na
constru¢ao de uma cultura organizacional. Nao somente formam a
pilastra de sustentacdo de uma cultura, que se destaca assim por ser
densa, coesa e homogénea, como também identificam e aproximam as
partes (empresa/empregado) no atingimento de objetivos comuns.
(MARRAS, 2011, p.295).

Aquelas organiza¢Ges mais preparadas, com executivos sensiveis, cuja
visdo ultrapassa o médio prazo, ja se deram conta da importancia que
representa para a consecucao dos objetivos organizacionais o fato de ter
equipes coesas, que canalizem energias numa mesma direcdo, com
ritmos e vontades que soem em unissono. Assim como perceberam
também que esse unissono sé se consegue através da formalizacao de
principios (...) endossados, homologados e difundidos pelas diversas
liderangas da empresa a todos os componentes da organizagao.
(MARRAS, 2011, p. 297).

As organizac¢des consideradas por Marras (2011), perceberam que
o mercado de trabalho tem exatamente os recursos de que necessitam
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e que o melhor instrumento para captar pessoas é estabelecer uma
boa estratégia de gestao balizada por uma competente equipe de
Recursos Humanos. Essa equipe deve ser dotada de uma visao integral
do ser humano e, ser comprometida com a funcdo social da empresa
que deve ir além do interesse fundamental de lucro e acimulo de bens
materiais.

Nesse sentido, a area de RH, antes, burocratica e puramente
administrativa, evoluiu, e exerce o papel de catalisador e qualificador
dos recursos humanos, buscando o atingimento das metas
corporativas e individuais e ainda, a adequagdo as exigéncias de
mercado, integrando fun¢des e dreas dentro de um contexto dinamico
de mudancas e pressdes crescentes por resultado e diferenciacdo. Sua
postura estratégica e ativa tem nas pessoas e no seu capital humano
uma de suas essenciais agregacodes e valorizacao.

A captacdo e retencdo de talentos, além de maiores niveis de
produtividade, de agilidade, de qualificagao, de engajamento e de
comprometimento com causas e valores da organiza¢ao sao algumas
das principais varidveis orquestradas pelas dreas de RH.

Mascarenhas (2008), considera que o que coloca as empresas
sempre em posicdo de competitividade ndo sao as instalacdes fisicas,
0 patrimdnio em si. O maior proporcionador de qualidade competitiva
a qualquer organizacao é fruto do espirito humano. Baseado nisso, as
grandes empresas ja possuem diretorias destinadas a gestao do
conhecimento organizacional. Isso explica a nova ordem das
organiza¢bes em nivel mundial, em que o conhecimento que os
funcionarios detém serda o principal patrimdnio de qualquer
organizagao.

Neste novo contexto econdmico, a pessoa passa a ser o centro
do processo, no qual o foco, os holofotes estao voltados para o capital
humano, ou seja, para o conhecimento que, cada membro traz na sua
bagagem cultural. Na era da informacdo, o que vale nas organiza¢des
nao é o valor contabil, mas o valor de mercado, o qual é definido pelo
peso do nome, ou seja, da marca.

A bagagem cultural ou o Capital humano dos individuos sao
fundamentais na definicdo da cultura organizacional na qual estdo
inseridos. Dessa forma, as organiza¢des vao formando uma cultura
propria, incutindo nas mentes e nos corac¢des das pessoas seus valores
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e suas crengas, influenciando e transformando o modo de agir dos
individuos.

O emergir de um novo paradigma veio trazer para dentro dos
ambientes organizacionais o perfil de um profissional que ndo aceita
mais ordens vindas de cima para baixo, como se fossem leis. Uma das
maiores caracteristicas do homem moderno é a necessidade de
participacdo e co-responsabilidade.

Devido a prdpria natureza humana, avida por liberdade e pelo
direito de se autocriar, vive-se em constante conflito entre a
necessidade de pertencer a um grupo, a necessidade de sentir-se
parte, de participar nas decisbes e a necessidade de autonomia.
Quando estas trés necessidades ndo sdo atendidas no espaco
organizacional, toda uma estrutura tende a ruir. “A grande inovagao
associada a abordagem contingencial dizia respeito a necessidade de se
alinhar estratégias e prdticas de gestdo de pessoas aos desafios
especificos das organiza¢des na busca de padrdes de comportamento
compativeis” (MASCARENHAS, 2008, p. 31).

As novas organizag6es sao movidas mais pelo espirito que as une,
que pela estrutura hierdrquica que as forma. O pertencer a
comunidade/organiza¢do € definido por um senso compartilhado de
objetivos e nao por crencas compartilhadas a respeito de
comportamentos especificos. Seus membros ndo assumem papéis
prescritos em suas relagdes com os demais. Nao baseiam sua
comunidade/organiza¢do em regras, mas em desejos. Sabem por que
estao juntos.

Esse novo enfoque dado as organizag¢Oes e a sua forma de liderar
pessoas, remete para uma visao mais ampla e otimista, onde passa de
uma pratica de gestao de pessoas, para um novo paradigma de gestao
com pessoas. A nova concepcao de gestdao com pessoas leva a
perceber que as mesmas representam os pilares fundamentais sobre
0s quais esta construida a organizacgao.

E interessante notar que muitos autores, dentre eles
Mascarenhas (2008), apontam que a evolu¢do da gestdo de pessoas
culminou na perspectiva estratégica, que, apesar de se abrir em
diversas abordagens, apresentam caracteristicas comuns. Dentre as
caracteristicas apontadas, buscam evidenciar as formas pelas quais a
gestao de pessoas pode contribuir para o desempenho organizacional.
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Gestdo estratégica de pessoas nas organiza¢bes atuais

Gestdo estratégica de pessoas nada mais é do que praticas de
gestdo de pessoas com foco nos negdcios e nos resultados da
empresa, ou seja, é “a gestdo que privilegia como objetivo
fundamental, através de suas intervencbes, a otimizacdo dos
resultados finais da empresa e da qualidade dos talentos que a
compdem” (MARRAS, 2011, p. 257). Posto isto, o que se constata é que
gestao estratégica de pessoas é a garantia de um estreito alinhamento
das a¢des e programas da drea com as estratégias e os objetivos
globais da organizagao.

Mascarenhas (2008), coloca de forma pertinente, que para obter
esse alinhamento a drea de gestdo de pessoas ndo pode ficar sob a
responsabilidade de uma unica unidade administrativa da empresa,
todos precisam assumir a responsabilidade de gerenciar, ou melhor,
liderar pessoas. A alta administracdo deve atuar de forma
compartilhada com outros niveis de geréncia, buscando o
envolvimento e o comprometimento de todos. Para que isso ocorra, a
area de gestdao de pessoas precisa descentralizar suas praticas por
meio de um processo intenso de capacitacdo e sensibilizacdo dos
gestores. As organizacdes, ao adotar, a gestdo estratégica de pessoas
precisa migrar do controle para o comprometimento dos
colaboradores.

E fundamental ter em mente que, para progredir no sentido de
apresentar resultados, os colabores devem desejar isso e serem
capazes disso. No entanto, somente o desejo e a capacidade dos
empregados sdo insuficientes se a geréncia ndo encorajar essas
caracteristicas. A grande inovagdo associada as novas abordagens diz
respeito a necessidade de se alinhar estratégias e praticas de gestao
de pessoas aos desafios especificos das organizacbes na busca de
padrdes de comportamento compativeis.

Isso significa, em termos praticos, a necessidade de uma forma de
gestdao de pessoas mais flexivel e mais participativa, possibilitando aos
colaboradores a oportunidade de desenvolver suas competéncias, de
crescer e de serem reconhecidos. Os gestores assumem um papel de
relevancia nesse contexto, na medida em que devem ser capazes de
perceber as necessidades e acompanhar o desenvolvimento dos
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funcionarios quanto as suas competéncias técnicas e as habilidades
pessoais e comportamentais.

Para Marras (2011), os gestores devem ser responsaveis pela
conducdo dos interesses da organizacdo e das pessoas, e o0
desenvolvimento destas pessoas deverd ser questao primordial do
novo lider. Outra consideracao trazida por esse autor é que o lider serd
muito importante nos processos decisdrios, estimulando a
participacdo dos colaboradores nesses processos.

A aquisicio de um enfoque estratégico representa um dos
principais desafios da gestao de pessoas nas organizagdes. A adogao
da gestao por competéncias pode gerar expressivos beneficios nessa
direcao.

Gestdo por competéncias: aspectos histéricos e aplica¢oes

No fim da idade média, o termo competéncia era associado
basicamente a linguagem juridica. Dizia respeito a faculdade, atribuida
a um individuo ou a alguma instituicdo para apreciar e julgar certas
questdes. Por extensdo, o conceito de competéncia veio designar o
reconhecimento social sobre a capacidade de alguém pronunciar-se
emrelacdo a determinado assunto e, mais tarde, passou a ser utilizado,
de forma mais genérica, para qualificar o individuo capaz de realizar
determinado trabalho. Isambert-Jamati (apud BRANDAO; GUIMARAES,
2001).

N3o é recente a preocupacao das empresas em ter em seus
quadros de colaboradores pessoas capacitadas para o desempenho
eficiente. No inicio do século passado, Taylor (1970), ja alertava para
essa necessidade, ressaltando que a procura pelos competentes
excedia a oferta (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

O termo competéncia foi incorporado a linguagem
organizacional, sendo utilizada para qualificar a pessoa capaz de
desempenhar eficientemente determinado papel. A partir da década
de 1970, o interesse pelo assunto estimulou o debate tedrico e a
realizacdo de diversas pesquisas com o objetivo de criar defini¢des
para o termo. Marras (2011), por exemplo, ressalta que a competéncia
humana é expressa em fun¢do do desempenho da pessoa no trabalho,
envolve nao apenas o comportamento do individuo, mas suas
consequéncias.
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Seguindo definicdes de Durand (2000), competéncia é aquilo que
a pessoa produz ou realiza no trabalho com base em suas qualifica¢oes
(conhecimento, habilidade e atitudes), ou seja, um conjunto de
qualificagbes que o individuo tem e que coloca em prdtica o que se
sabe. Nesse caso, competéncia diz respeito ao conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessdrias ao alcance de
determinado propdsito.

Tais dimensdes sdo interdependentes na medida em que, para a
exposicao de uma habilidade, se presume que o individuo conheca
principios e técnicas especificas, assim como o comportamento exige
da pessoa ndo apenas conhecimentos, mas também habilidades e
atitudes apropriadas. Além do nivel individual, o conceito de
competéncia aplica-se também a equipe de trabalho e a organizagao.
Uma competéncia pode ser atribuida tanto a um individuo quanto a
um grupo de trabalho.

Nesta perspectiva, as competéncias humanas sdo reveladas
quando as pessoas agem em situacdes profissionais com as quais se
deparam, e servem como liga¢do entre as condutas individuais e a
estratégia da organiza¢ao, na medida em que contribuem para a
consecucdo de objetivos organizacionais e expressam 0
reconhecimento sobre a capacidade das pessoas. Entdo, uma
competéncia resulta da interseccdo, por parte do individuo, de uma
combinacdo de recursos. A pessoa expressa a competéncia quando
gera um resultado no trabalho decorrente da aplica¢do conjunta de
conhecimentos, habilidades e atitudes. Trés recursos, ou dimensdes da
competéncia.

O Conhecimento € o saber que corresponde a uma série de
informacdes e técnicas assimiladas e estruturadas pelo profissional,
que lhe permite desempenhar as fun¢des do seu cargo. Refere-se aos
saberes acumulados ao longo da vida. A Habilidade € o saber fazer e
corresponde ao uso produtivo do conhecimento adquirido, com vistas
ao alcance de um propdsito especifico, ou seja, é a capacidade da
pessoa de colher conhecimentos armazenados em sua memdria e
utiliza-los em uma acao.

A Atitude, por sua vez, é o querer fazer, refere-se a aspectos
sociais e afetivos relacionados ao trabalho. Diz respeito a um
sentimento ou uma predisposicao da pessoa, que determina sua
conduta em relagdo aos outros, ao trabalho ou as situa¢bes. Permite
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as pessoas interpretar e julgar a realidade e a si préprios. As atitudes
formam a base das opinides segundo as quais outras pessoas e o0s
fatos, as ideias e os objetos sdo vistos, interpretados e avaliados.

As diversas definicdes de competéncia indicam que o individuo
possui capacidade de compreender determinadas situacbes e de
tomar alguma atitude perante esta. J4 no ambito organizacional,
implica dizer, que este conceito é apresentado por meio da gestao por
competéncias, a sua relevancia no desempenho das atividades
empresariais e, no que confere ao desenvolvimento humano.

Segundo Ruano (2003) a gestdo de competéncias estd
diretamente ligada a drea estratégica da empresa, se constituindo em
um recurso importante para a gestdao de organizacao, tendo como
consequéncia uma atuacdo voltada para resultado e fornecendo
suporte para o cumprimento dos objetivos e metas organizacionais.
Dutra (2004) acrescenta que a gestdo de pessoas tem como funcdo o
estimulo e o envolvimento dos funcionarios.

A gestdo por competéncia propde-se a orientar esforcos para
planejar, captar, desenvolver e avaliar, as competéncias necessarias a
execucdo de seus objetivos. Trata-se de um processo continuo, e tem
como etapa inicial a formulagdo da estratégia da organizagdo,
momento em que sdo definidos sua missdo, sua visao de futuro e seus
objetivos estratégicos. Em seguida, sdo definidos indicadores de
desempenho e metas.

No modelo ilustrado por Carbone et al. (2006), uma vez
formulada a estratégica organizacional, torna-se possivel realizar o
mapeamento (diagndstico) de competéncias organizacionais, que
objetiva identificar o gap ou lacuna de competéncias, isto é, a diferenca
entre as competéncias necessdrias para alcangar a estratégia
formulada pela empresa e as competéncias humanas ja existentes na
organizacao.

Reforcando o assunto, Branddo e Babry (2005) complementam
que na auséncia de acdes de captacao e desenvolvimento por parte da
organizagdo, o gap ou lacuna tende a crescer. Isso se deve ao fato do
ambiente no qual as organizacbes estdao inseridas, exigir
continuamente a captacdo de novas competéncias, ou, em razdo da
diminui¢ao da relevancia das competéncias internas que se tornam
obsoletas com o passar do tempo em funcdo do ciclo de vida das
competéncias. Desta forma, torna-se fundamental a realizacdao
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periddica do mapeamento e planejamento de a¢bes de captacao e
desenvolvimento de competéncias.

O processo de capacitagao se da com a selecao de competéncias
externas e sua integracdao ao ambiente organizacional, este processo
poderd acontecer no nivel individual mediante processo de
recrutamento e selecdo e, no nivel organizacional, por meio de
parcerias ou aliancas estratégicas.

A etapa desenvolvimento, refere-se ao aprimoramento das
competéncias internas disponiveis na organizacao. Esta etapa também
pode acontecer no nivel individual e organizacional. No nivel individual
ocorre por meio da aprendizagem (treinamentos, cursos, outros) e, no
nivel organizacional, por intermédio de investimentos em pesquisa.

Na etapa de retribuicdo, a organiza¢cao pode reconhecer, premiar,
e remunerar, de forma diferenciada, por competéncias, as pessoas e
equipes de trabalho que mais contribuiram para a consecu¢do dos
resultados planejados, o que serviria de estimulo a manutencdo de
comportamentos desejados e a correcao de eventuais desvios.

Finalmente, na etapa de acompanhamento e avalia¢do, monitora-
se a execucao de planos operacionais e de gestao e respectivos
indicadores de desempenho, visando identificar e corrigir eventuais
desvios. Ao final deste ciclo sdo apurados os resultados alcangados e
comparados com os que eram esperados.

Avaliacao de desempenho

Todo colaborador precisa ter um feedback de como estd
operando o seu trabalho para melhor entender sua funcdo e meta
dentro da empresa, afim de melhorar seu desempenho. Nesse sentido,
“desempenho humano é o ato ou efeito de cumprir ou executar
determinada missdo ou meta previamente tracada” (MARRAS, 2011, p.
165).

A Avaliacao de Desempenho nas organizagdes é um instrumento
essencial para esse fim, pois, é através da avaliacdo que se pode
observar o desenvolvimento produtivo de uma organizacdo. Seu
carater é fundamentalmente orientativo, uma vez que redireciona os
desvios, aponta as dificuldades, e promove incentivos em rela¢ao aos
pontos fortes.
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Os critérios de desempenho sdao importantes para ajudar a
determinar as responsabilidades nas variadas etapas do processo, bem
como, identificar os pontos fortes e/ou os pontos de fragilidade dentro
da organizacdo. Dentro dessa ldgica, parece natural que os sistemas
de avaliacdo estejam fortemente ligados aos sistemas de informacdo e
de coleta de dados da organizagao.

Os dados para a avaliacao de desempenho devem ser claros, de
forma a permitir a compreensdo direta dos aspectos em andlise. Além
disso, eles devem ser compardveis, ou seja, devem permitir
comparagdes entre pessoas, departamentos e até mesmo entre
organizagoes.

Nao é um consenso geral a validade do emprego de um programa
de avaliagdo de desempenho. Algumas pessoas tém ideia favoravel a
respeito da avaliagdo de desempenho e concordam que todo individuo
deve conhecer como estd seu desenvolvimento no cargo, por outro
lado, h3, emborararo, lideres que empregam o programa de avaliacao
de desempenho, ndo por sua prépria iniciativa, mas diante de
cobrangas mesmo sabendo que a avaliagdo de desempenho ndo é um
fim em si s6, mas um instrumento, um meio, uma ferramenta para
melhorar os resultados dos recursos humanos da organizagao.

Mascarenhas (2008, p. 246) destaca que “fazer a vinculacdo entre
as praticas de gestao de pessoas e o desempenho da organiza¢ao vem
sendo um dos desafios mais relevantes aos profissionais de RH que
operam segundos as premissas de gestdo estratégica de pessoas”.

Neste sentido, Marras (2011, p. 166) corrobora que a avaliagdo de
desempenho “trata-se de instrumento extremamente valioso e
importante na administracao de RH, na medida em que reporta o
resultado de um investimento realizado numa trajetdria profissional
através do retorno recebido pela organizagao”.

Considerada por muitos autores, um instrumento fundamental de
gestao de pessoas e de gestao organizacional, a avaliacdo é uma
ferramenta que permite mensurar a atuacdo dos colaboradores,
visando pressupor comportamentos futuros e conhecer o potencial
humano disponivel nas organiza¢bes. O uso desse instrumento
possibilita ampliar o foco de avaliagdo e promover informagoes
imprescindiveis a gestao organizacional.

O processo de avaliagdo de desempenho vem sofrendo
crescentes alterac¢des, pois, a forma unilateral, sigilosa e vinculada a
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remuneragdo, foi substituida por uma forma de realizagdo com maior
abertura e descentralizacdo, num contexto de desenvolvimento e
ampliacdo do dominio de competéncias. (GRAMIGNA, 2012).

Com o passar dos anos, a avaliagado de desempenho passou de
métodos de controles para métodos que consideram o colaborador e
seu trabalho como parte de um contexto organizacional mais amplo.
Com o surgimento da necessidade das organizacbes de obter
instrumentos para estimular o trabalhador e ao mesmo tempo reforcar
determinadas atitudes, as técnicas de avaliacao de desempenho foram
sendo aperfeicoadas.

Houve evolu¢do nas técnicas de avaliagdo, onde passaram de
modelos de mao Unica, meio pelo qual o liderado é avaliado pelo lider
de maneira unilateral, para outros modelos de avalia¢do bilateral como
a exemplo da avaliagdo de 360°, que propde a utilizagdo de varias
fontes, lider, liderado, clientes, subordinados.

O grande desafio das organiza¢6es é encontrar o modelo ideal, e
cada organizacdo vem procurando encontrar e desenvolver
metodologias adequadas as suas necessidades e finalidades. Dentre os
modelos e métodos contemporaneos de gestao de desempenho que
possuem aceitacao mais ampla, trés sao destacadas por Carbone
(2006), quais sejam: a Avaliagdo 360°, também denominada avaliagdo
por multiplas fontes; a Avaliacdo Balanced Scoredcard; e os
Instrumentos de Autoavaliagdo.

A Avaliacao 360 Graus é um dos métodos que pode ser utilizado
para avaliacdo de competéncias humanas. Neste método os
participantes recebem simultaneamente feedbacks estruturados de
seus superiores, pares, subordinados, clientes, fornecedores,
promovendo ganhos relacionados ao autoconhecimento que propicia
incremento na consisténcia entre auto percepcao e, percepcao dos
outros. (GRAMIGNA, 2012; LEME, 2005).

Esse modelo apresenta vantagens e desvantagens sobre os
métodos convencionais. A avaliacdo 360 graus é a evolu¢ao dos
métodos de Avaliacdo de Desempenho. Possui maior amplitude
permitindo que o processo seja de maior participa¢ao dos envolvidos.
Embora aplicado por muitas empresas, deve haver muito cuidado em
sua aplicagdo, pois, por ser muito mais democratico, pode gerar
conflitos de opinides e impedir um consenso.
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Por sua vez, a Avaliagao Balanced Scoredcard consiste numa
avaliacdo diferenciada de outros métodos que geralmente leva a uma
6tica do resultado econdmico-financeiro. Este método baseia-se a
partir de medidas de desempenho em quatro diferentes perspectivas:
financeira, clientes, processos internos, e aprendizagem e
crescimento, alinhando iniciativas individuais, departamentais e
organizacionais em torno dos objetivos da organizagdo.

Ja Instrumento de Autoavaliagdo é considerado por Carbone
(2006) como alternativa para identificar as competéncias humanas
existentes na organizacdo. A utilizacdo desse método é onde o
colaborador indica o nivel de entrega das competéncias definidas para
o desempenho do seu papel dentro da organizagdo, assim como o grau
em que ele domina tais competéncias. Mediante esta avaliacao
identifica-se o gap de competéncias permitindo ponderar a relacao
entre a competéncia esperada e a competéncia entregue. Isso permite
o diagndstico de necessidades de aprendizagem, aplicando a equacao
a importancia da competéncia diretamente ligada ao dominio
(entrega), concluindo qual competéncia exige maior necessidade de
desenvolvimento.

Avaliar significa comparar resultados esperados com os
resultados obtidos, isto remete a necessidade de um planejamento de
resultados esperados pela organizacdo para que seja comparado entre
0 que se espera de fato do individuo em termos de realizacao e a sua
atuacao efetiva. Além disso, é necessdrio ter um mecanismo de
acompanhamento que permita corrigir desvios para garantir o
resultado correspondente ao que foi planejado.

Neste foco, as organizagbes para obterem o crescimento
desejado necessitam de métodos de avaliagcbes de desempenho em
seus diversos niveis, nao somente no nivel do individuo, mas também
no nivel organizacional (visando o que almeja). O desempenho no
trabalho é resultante ndo apenas das competéncias inerentes ao
individuo, mas também, das rela¢bes interpessoais, do ambiente
organizacional e das caracteristicas da organizac&o. E preciso colocar
dentro do processo o planejamento da organizacao, as metas da
empresa, as competéncias necessarias para obter metas, os objetivos
das equipes, e, em ultimo nivel, o individuo.

Haja vista que a gestdo de desempenho faz parte de um processo
maior de gestdo organizacional, vez que permite rever estratégias,
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métodos, processos de trabalho e politicas de gestao de pessoas é
necessario um modelo que integre os processos de Recursos Humanos
para obtencdao de resultados positivos para o crescimento
organizacional, sendo necessario alinhar as necessidades humanas a
estratégia da organizagao.

Consideragées finais

O resultado desta investigacdo com base em fundamentagdo
tedrica demonstra que as ferramentas gerenciais existem para
melhorar a vida profissional, tanto das pessoas quanto da organizacao.
Por isso, o processo de avaliar pessoas é importante. A avaliacao de
desempenho beneficia ndo somente o individuo, mas também a
empresa e os clientes.

As organiza¢bes modernas necessitam de um sistema mais amplo
de gestao de desempenho, em nivel organizacional, e ndo apenas
individual. Ele mostra que, em nivel corporativo, o planejamento, o
acompanhamento e a avaliagdo restringem-se a missao, a visdo e aos
objetivos macros, tendo a sustentabilidade da organizagdo como
resultado esperado.

No nivel divisional ou funcional, o interesse recai sobre os
objetivos e as metas de cada unidade produtiva da empresa, visando a
eficacia organizacional. E em nivel grupal, a avaliagdo concentra-se
sobre os projetos e processos de trabalho, isto é, sobre as equipes.

Finalmente, no nivel individual, o objeto a ser avaliado é o
resultado do trabalho do individuo, do seu comportamento no
ambiente de trabalho ou de ambos. Nestes dois Ultimos niveis, busca-
se a qualidade dos produtos e servicos gerados pela organizacao.

Como visto, a gestao de desempenho faz parte de um processo
maior de gestdo organizacional, uma vez que permite rever
estratégias, objetivos, processos de trabalho e politicas de recursos
humanos, entre outros, objetivando a correcao de desvios e dando
sentido de continuidade e sustentabilidade a organizagdo.

O estudo mostra que, independente do método utilizado por uma
organizagdo, todos visam de formas diferentes, avaliar o desempenho
dos colaboradores emrela¢ao ao desenvolvimento de suas atividades.
N&o ha um método de avaliagao de desempenho hegemobnico, mas a
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combinacdo critica deles pode resultar numa estrutura adequada de
medi¢ao de desempenho apropriado para a empresa.

Nesse contexto, é possivel visualizar a gestao de competéncias e
a gestdo de desempenho como instrumentos que fazem parte de um
mesmo movimento, voltado a oferecer alternativas eficientes de
gestao as organizacdes.

As afirmacdes, os conceitos e as técnicas aqui apresentadas, ndo
sao questdes conclusivas, ou seja, este é um tema dindmico e em
constante mudanca, tanto para aprimoramento das técnicas de RH
quanto da busca pela exceléncia do desempenho dos profissionais.

A utilizagdo das ciéncias voltadas ao comportamento humano
pode contribuir para o melhoramento das relacdes de trabalho, quer
sejam verticais ou horizontais, e sua influéncia e aplicabilidade nestes
processos podem ampliar os resultados esperados pelas empresas no
controle e acompanhamento do capital intelectual de que disp6em. O
resultado, sdo empresas administradas estrategicamente e seus
funciondrios motivados, dedicados, eficientes e eficazes.
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ESTRATEGIA EXECUTIVA: FOCO NO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
PARA A GESTAO DE PESSOAS

Rosane de Morais da Silva'
Mario Aparecido da Silva®

[...] “o planejamento implica fundamentalmente em tragar o futuro e
alcangd-lo, sua esséncia consiste em ver as oportunidades e problemas
do futuro e explord-los ou combaté-los conforme o caso” [...].
(CHIAVENATO, 1987, p. 275).

O presente trabalho aborda a visdo estratégica executiva atrelada
ao planejamento estratégico voltado a gestao de pessoas comressalva
ao impasse relativo em apontar uma incoeréncia na necessidade, dos
empreendedores, de planejar melhor seu ramo de negdcio.

Esse trabalho estd direcionado ao fato do problema existir e ndo
se abordar uma maneira mais ampla e ordeira de atrelar a necessidade
de uma solu¢do. Assim como, mostrar as causas e os impactos que
causam a falta do uso dessas ferramentas administrativas em manter
0 negodcio em plena produtividade, ou vislumbrar a necessidade de
elevar e/ou levar ao conhecimento dessas ferramentas técnicas ao
empreendedor ao abrir seu negdcio.

Ao observar as causas e os efeitos nas competitividades,
utilizando as pessoas como principal fonte de vantagens, pode-se
encontrar nas jornadas corporativas o uso inadequado dos recursos
humanos, assim como de seu capital intelectual.

Partindo desse preceito, pessoas cada vez mais sao treinadas
simplesmente para atenderem as questdes de evolucao e ao conceito
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globalizagao, deixando de lado o condicionamento metodoldgico as
necessidades corporativas e a evolu¢do do individuo. Tal fato ocorre
pela falta, ou desconhecimento, de um planejamento estratégico,
assim como, a capacidade de direcionar as expectativas, com énfase
na visdo estratégica, do negodcio a empreender que esteja
devidamente constituido.

Com a atenuada concorréncia, impulsionada pela globalizagao, as
corporagbes buscam uma melhoria na utilizagdo das vantagens
competitivas com treinamentos, individualizacao do sistema em explorar
o capital intelectual, viabilizando capitalizar as necessidades dos
processos por meios tecnoldgicos, e outros mais. Entretanto, deixam de
usar métodos favordveis e continuos na formagdo e capacitacdo
profissional dos colaboradores, pois se inferissem a estratégia executiva
atrelada ao planejamento estratégico, os modelos corporativos seriam
apresentados como sucesso em empreender e ndo estariam compondo
percentual de estatistica negativa.

Embora as expectativas fossem direcionar um estratagema para
melhor empreender, é claro e evidente que a estratégia executiva, uma
vez que usualmente utilizada, ainda é pouco abordada e defendida no
meio empresarial, 0 que caracteriza o objetivo geral desse trabalho, que
visa apresentar os efeitos impulsionados pela visdo estratégica como
ferramenta de planejamento e identificar seus efeitos atrelados ao
planejamento estratégico na gestao de pessoas. Busca, contudo,
enfatizar como essas duas ferramentas podem elevar e/ou melhorar a
competitividade da corporagao no mercado globalizado, assim como a
transformagdo do capital humano na utilizacdo das estratégias como
ferramentas mantenedoras de uma boa gestao.

Especificamente direcionando, os efeitos desse estratagema, os
objetivos especificos desse trabalho relevam: a) apresentar os efeitos
do planejamento estratégico na gestdo de pessoal; b) apresentar as
causas e efeitos do planejamento estratégico atrelado a estratégia
executiva como ferramenta de modelo de competitividade; e ¢)
apresentar a necessidade do planejamento estratégico focado na
visdo estratégicas como medidor de desempenho.

De acordo com Chiavenato (2014, p. 373), aimportancia da gestao
de pessoal nas organizacOes e a relevancia em "manté-los" é que a
organizacdo "aplicaveis" e "vidveis" sdao aquelas que ao longo do
tempo mantém e "retém talentos", viabilizando um "amplo conjunto
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de cuidados especiais, entre os quais se sobressaem os estilos de
gestdo, excelentes relagdes com os funcionarios. [...]".

Vendo por esse cendrio, as corporacbes nao incluem em seus
planejamentos e/ou suas reestruturagdes, sejam organizacionais ou
financeiras, o planejamento estratégico baseado na gestao de pessoal, tao
pouco ferramentas especificas de avalia¢goes e medi¢es de desempenho
com énfase na qualidade total, o que promoveu Leticia Arcoverde em seu
artigo "o que falta para o RH trabalhar de forma mais estratégica", dar
énfase a essa necessidade e afalta de interesse por muitos profissionais em
planejar estrategicamente os recursos da gestao de pessoal, o que leva ao
interesse em apresentar como seria mais competitivas as corporac¢des caso
utilizassem de métodos aplicdveis na pratica.

Entdo, dadas as prerrogativas anteriormente mensuradas,
ressalva-se que a metodologia utilizada para esse trabalho foi pesquisa
bibliografica sobre o tema, em que se fez necessdrio maior
conhecimento e visao sistémica dos procedimentos e maneiras que as
corporagdes formam, capacitam e qualificam seus recursos humanos
e que, na maioria dos casos, ndo dispdem de uma nivela¢do técnica de
conhecimento ou nivelagdao organizacional e estratégica, além de um
grau de maturidade da gestdo de pessoas. Quanto ao método de
pesquisa, foi através de dados coletados, perfazendo um roteiro em
busca de pontos chaves sobre o tema, visualizando a necessidade do
planejamento estratégico na gestdao de pessoal, estratégia executiva,
capacitagdo e qualificagdo técnica de conhecimento de mercado,
competitividade globalizada além da necessidade do entendimento
das necessidades em planejar estrategicamente com foco na gestao e
na visdo estratégica pelo crescimento e permanéncia no mercado
competitivo, enfatizando a visao estratégica.

Para maior entendimento do assunto, primeiramente é preciso
entender que:

Estratégia

Na visdo de Paladini e Carvalho (2012, p. 26), estratégia ""sdo acdes
que tém impacto direto na sobrevivéncia da organizacao e que sao
definidas a partir da andlise de cendrios amplos, que vao além da
organiza¢ao em si mesma, mas contemplam toda a drea externa em
que se atua, que podem envolver terceiros".
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Para Porter (1996), estratégia nada mais é que um procedimento
vasto para a maneira em que uma organizagdo ird concorrer com as
expectativas do mercado, levando em consideracdo as varidveis
internas e externas, as quais a organizagao poderd ou ndo controlar.

Na mesma esfera de entendimento, Slack et al. (1997), na sua
visdo, propde que a estratégia seja um modelo de decisbes e acdes
que colocam a empresa em seu espaco, de forma a alcangar suas
metas delongo prazo, mantendo seus processos, especificamente
dentro do ntcleo das decisdes especificas, objetivando alcangar suas
metas e objetivos especificos.

Sucintamente, Hashimoto (2015), conceitua estratégia de modo
analogo, porém, de uma larga visdao empreendedora, uma vez que na
sua visao, "estratégia é fazer diferente, mas ndo do que vocé faz, e sim
do que a concorréncia faz". Vendo por essa maneira de pensar de
Hashimoto, entendemos que muito mais que uma "boa escolha",
fundamentalmente a estratégia consiste em "duas etapas: primeira é
a identificacao dos possiveis caminhos e a segunda é a escolha em si".

Estratégia executiva

De acordo com Kluyver (2010), estratégia executiva caracteriza-
se pela oportunidade de criar op¢des para uma vantagem competitiva
por meio de um planejamento a longo prazo, observando as varidveis
que nao se pode controlar, na perspectiva de reduzir possiveis
alteracbes que poderdo tornar a estratégia insustentavel, o que, de
certa forma, podera resultar em mais e maiores problemas. Todavia,
essa expectativa de resultado podera manter o ambiente sintonizado
na competitividade, tornando possivel a materializacao das prdprias
inten¢des competitivas.

Vendo por essa razdo, pode se compreender entao que a
estratégia executiva engloba uma série de fatores que resultardo na
estabilidade organizacional e que a ela, esta ligado a multiplos niveis
de estratégias, desde o papel dos stakeholders, passando pela visao e
missdo, até chegar no propdsito da sua extensdao que é a propria
formulagdo dos seus processos de criagao.

Na visdo de Karplan (1997), a visdo estratégica esta
fundamentada a quatro pilares norteadores da missdo e da estratégia
da organizagao, com o objetivo mantenedor de conservar equilibrados
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os indicadores externos, buscando medidas objetivas, resultados
facilmente quantificaveis e vetores subjetivos, delineados as medidas
de desempenhos, assim como, as medidas de resultados.

Ent3o, baseando-se por essa expectativa, ndo se pode deixar de
relevar e ressaltar que essa visdao de Karplan propde elementar
importancia na estratégia executiva com base no Balanced Scorecard
que mantém sua visdo e estratégia com objetivos especificos, que
particularmente, em busca da unidade produtiva nos processos de
desenvolvimento e crescimento organizacional, o que reforca a
importancia da estratégia executiva focada na gestdo de pessoas, uma
vez que, diretamente, os resultados, sejam positivos ou negativos, s6
apontardo quantitativamente ou qualitativamente por meio de
decisdes tomadas por pessoas, sejam elas de um grau maior ou menor
em nivel de gerenciamento, qualificado ou nao.

Dessa forma, vale ressaltar que a estratégia executiva é parte
determinante do planejamento estratégico, em que o corpo executivo
deverd manter um elo de transicdao com as metas de aprendizado e
crescimento por meio de investimentos significativos na reciclagem de
colaboradores,  buscando  melhorias nos  procedimentos
organizacionais, a fim de manter a organizagao competitiva.

Entdo, aplicando as configura¢bes didaticas e elementares a
disciplina corporativa, pode-se dizer enfaticamente que a visdo
executiva engloba, respectivamente, a estratégia e o desempenho,
anadlise do ambiente estratégico externo e andlise das bases de
recursos da organizacdo para que assim possa criar e/ou formular as
unidades de gestao com foco no crescimento, o que sustentavelmente
viabilizard a estratégia corporativa atrelada ao planejamento
estratégico, moldado as unidades globais de negdcios, de modo a
avaliar todas as expectativas de alavancagem.

Ainda atrelado aos conceitos abordados, é primordial entender
que a estratégia traz consigo o estruturado planejamento estratégico,
o qual se faz necessario também conceitua-lo.

Planejamento estratégico

Conceituando Planejamento Estratégico, Chiavenato (2004, p. 75)
o define como um procedimento gerencial direcionado

a

respectivamente a elaboracao de objetivos para a escolha de
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planejamento de acdo para sua implementacao, levando sempre em
consideragao as condi¢des internas e externas da organizagao e de seu
desenvolvimento desejado. "Também considera premissas basicas
que a empresa deve respeitar para que todo o processo tenha
coeréncia e sustentacao".

Ainda na visdo de Chiavenato, (2010, p. 142), compdem as
caracteristicas do  planejamento  estratégico, devidamente
configurado como "um conjunto de tomada de deliberada e
sistemdtica decisbes acerca de empreendimentos que afetam ou
deveriam afetar toda a empresa por longos periodos de tempo".

Na visdo de Padoveze (2013, p. 101), ""planejamento estratégico é
uma estratégia para aumentar as chances de sucesso de uma empresa
em um mundo de negdcios que muda constantemente".

Dessa maneira, pode-se entender que planejamento estratégico
é o um procedimento de andlise de uma empresa, visto por varios
angulos, com o objetivo de direcionar suas proje¢cdes e metas,
monitorando seu comportamento empresarial de forma palpavel, uma
vez que, "o mesmo envolve planos mais longos e deve ser mais
abrangente e que certamente devera ser discutido em niveis
hierarquicos mais elevados de caracteristica continua e ndo mais um
plano feito e refeito a cada ano que passa". (CHIAVENATO, 2010, p.
142).

Dados aos conceitos de estratégia executiva e planejamento
estratégico, percebe-se que muitas organiza¢bes pecam, nesse
aspecto, por nao se atualizarem e ndo estarem no corredor do
desenvolvimento e crescimento globalizado, deixam de ver as
mudangas e transformag6es no cendrio mundial e ndo se enquadram
nas posicdes de novos rumos onde o real é a oportunidade em
apresentar novos papéis em gerir pessoas, definindo e descrevendo
solu¢bes bem-sucedidas.

A gestdao de pessoas em um ambiente cheio de varidveis,
dinamico e competitivo, estritamente acelerado pelas influéncias
tecnoldgicas, tende a reestruturar a organizagdo em uma ordem
econdmica, capaz de controlar e melhorar as incertezas, uma vez que,
nitida e claramente os recursos humanos, implicam diretamente na
diferenciacdo na qualidade dos servicos e produtos oferecidos pela
organizacgdo, visando assim, uma politica de estratégia executiva com
foco nas vantagens competitivas.
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Considerando que a administracdo de recursos humanos é uma das areas
mais afetadas pelas recentes mudancas que estdo acontecendo no
mundo moderno, as empresas perceberam que as pessoas constituem o
elemento do seu sistema nervoso que introduz a inteligéncia nos
negdcios e a racionalidade nas decisGes e que, trata-las como recursos
organizacionais € um desperdicio de talentos e de massa encefdlica
produtiva. (CHIAVENATO, 2014, p. 31).

Assim sendo, fica notdvel aimportancia dos recursos humanos
(colaboradores no geral) dentro da esfera organizacional, vem
assumindo papel estratégico, ganhando forgas e sendo cada vez mais
como uma grande possibilidade de criar um diferencial de mercado.

Ainteracdo da visao executiva com o planejamento estratégico
perfaz o que pode parecer simpldrio na gestdo de pessoas, entretanto,
significa o atalho necessario para o planejamento estratégico de
gestdo de pessoal, onde os desenvolvimentos dos recursos humanos
possam acrescentar valores aos produtos ou servi¢os no mercado.

Dessa forma, Chiavenato (2014, p. 56), enfatiza a importancia
desse mecanismo, gerir pessoas e manter a visdo executiva focada no
planejamento estratégico, visto que,

As organizagbes nao existem no vacuo. E nem funcionam ao acaso.
Como sistemas abertos, as organizagGes operam através de mecanismos
de cooperacdo e de competicdo com outras organiza¢fes. Em sua
interacdo com o ambiente, elas dependem de outras organizagbes e
lutam contra outras organiza¢gbes para manter seus dominios e
mercados. A estratégia organizacional constitui o mecanismo através do
qual a organizagao interage com seu contexto ambiental. A estratégia
define o comportamento da organizacdo em um mundo mutavel,
dinamico e competitivo. A estratégia é condicionada pela missao
organizacional, pela visdao do futuro e pelos objetivos principais da
organiza¢ao. O Unico integrante racional e inteligente da estratégia
organizacional é o elemento humano: a cabeca e o sistema nervoso da
organizacao. O cérebro do negdcio. A inteligéncia que toma decisbes
acertadas.

Visto por esse angulo, parece fdcil, entretanto, se o planejamento
como todo ndo for devidamente estruturado - estratégico, tatico e
operacional — entendendo que cada uma dessas etapas possui sua
relevancia necessaria antes de colocar em pratica o que foi tragado no
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planejamento, a gestao das pessoas pode nao ter evolucao e nem
apresentar o0s resultados esperados, pois é necessdrio um
acompanhamento de maneira conjunta, mensurdvel, de maneira
equilibrada, de forma que a organizacdo, apresente um diferencial
competitivo e continuo.

De certa forma, para que a organiza¢ao se enquadre nesse novo
momento de gestdo de pessoas e mantenha uma visao sistémica do
enfoque da visdo estratégica com foco no planejamento, é preciso que
ela reformule seus processos, reestruture seu desempenho, analise
estrategicamente seu ambiente externo, assim como, a base de seus
recursos internos, porque crescer envolve inimeros desafios que na
maioria das vezes, porque ndo dizer, constantemente, sao vencidos
pelas decisdes das pessoas.

Dessa maneira, para consolidar a visdo executiva focada nos
resultados de planejamentos em busca de uma posicao de mercado, a
empresa deve integralmente, fazer valer sua missdo e visdo,
mantendo-a com vistas a gestdo inerente de pessoas, consolidando
sua intervencdo nas posi¢Oes, enfaticamente, nas tomadas de
decisbes em manter e desenvolver talentos.

Considerag6es finais

Considerando a realizacao desta pesquisa como facilitador da
metodologia, n3ao apenas documentdrios, como também no
envolvimento de pessoas da area como apoio as diversas varidveis de
desenvolvimento, as bases hierdrquicas competentes ao
Planejamento Estratégico, a Estratégia de gestao administrativa, com
o objetivo desafiador em buscar um ponto de equilibrio na
responsabilidade de todos os envolvidos no processo empreendedor,
pode-se considerar que a visdo executiva é o fator determinante para
0 sucesso do planejamento.

Com isso, o desenvolvimento dessa pesquisa, "Estratégia
Executiva, um Foco no Planejamento Estratégico para a Gestdao de
Pessoas", permitiu ao longo do curso, mapear um cendrio de conflitos
em que a infelicidade do ndo conhecer ou simplesmente ignorar o uso
dessas ferramentas, as organiza¢des assumiram a responsabilidade de
empreender sem planejar o futuro estrategicamente com base nas
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decisbes humanas, pessoas qualificadas e polidas pela necessidade de
manterem-se competitivas.

Assim, entendendo a necessidade de um modelo de gestdao em
apoio ao empreendedor entrante, até mesmo aquele estd em
atividade, que se enquadre nesse cenario, € que minhas consideracdes
se voltam com énfase a funcionalidade do planejamento estratégico,
predominando sua importancia dentro do modelo administrativo
devidamente fundamentado para o cendrio econémico do momento.
Dessa forma, fica evidenciado que cada vez mais, torna-se inviabilizado
a nao operacionalidade dentro de uma visdo estratégica do negdcio,
implementando-a a uma gestdo voltada para o desenvolvimento de
pessoas, tanto qualitativamente quanto quantitativamente.

Outro fato interessante é que, se falando de planejamento com
énfase na estratégia executiva, é preciso descentralizar o processo de
gestdo de pessoas, visto a necessidade em que muitos profissionais de
apoio, ndo se embasando a realidade competitiva de mercado ao fator
econdmico do momento, ndo tém conhecimentos especificos e/ou
conhecimentos basicos para elaborarem um planejamento adequado
a cada situagdo. Ora! Estamos falando de um novo rumo das
metodologias de gestdao corporativa, em que o Planejamento
Estratégico, atrelado a Estratégia Executiva, permitird uma
reestruturagao dos negdcios, considerando que a eficiéncia e eficacia
passam pelos profissionais gestores e estratégicos em gerir pessoas.

Considerando que o desempenho e crescimento das
organizagOes, se devem e se definem como estabilidade de negdcios,
aos colaboradores e parceiros que geralmente sao a melhor estratégia
de relacionamento com empreendedor, seja entrante ou ja
estabelecido no mercado corporativo, fica evidenciado que a gestao
de pessoas estd presente em todos os lados do mundo corporativo,
abrindo uma visdo da sua necessidade nas tomadas de decisdes.

Assim sendo, conclui-se que cada vez mais as corporacdes estardao
frente as necessidades de investir mais em pessoas devidamente
qualificadas, implicando a necessidade de sua sobrevivéncia. Todavia,
dentro desse contexto, a necessidade de estabelecer sua
competitividade ndo deixara de envolver suas a¢bes estratégicas as
pessoas que realmente possam trazer-lhes resultados expressivos, o
que reforca ainda mais a importancia da visdo estratégica focada no
planejamento estratégico em busca de metas e objetivos futuros.
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A estratégia executiva é um estratagema onde uma pessoa ou um
grupo de pessoas com habilidades em tomar decisdes em situa¢des de
incertezas, de modo que possam apontar por onde os objetivos
possam passar e que tenham habilidades em agregar valores aos
recursos disponiveis pela organizagdo. Essa estratégia é o foco que
deve ser mantido e evidenciado diretamente aos gestores em niveis
superiores de geréncia, ela deve ser compartilhada estrategicamente
aos niveis taticos e operacionais, de forma a fortalecer o elo entre sua
visdo e a realidade de onde se estd, para onde se quer chegar no
futuro, delegando profissionais capazes de lidarem com as
oportunidades e acompanhar os respectivos acontecimentos dessa
era globalizada, e assim, tornar mais facil o que hoje pode ser
complexo, gerir os desafios de empreender ou administrar o
desenvolvimento e crescimento da sua organizagdo.

Entdo, para evidenciar de fato essa necessidade de focar a
estratégia executiva com foco no planejamento estratégico, cada vez
mais as empresas se deparam com a necessidade de gerir melhor seu
capital humano, pois fica cada vez mais evidenciado a necessidade de
suporte das aptiddes das pessoas que desenvolvam papéis
significativos nas corporagdes, reforcando a ideia central de
Chiavenato (2014, p. 153) que diz sobre gerir pessoas: "a orientacdo das
pessoas € o primeiro passo para a adequada aplicacao nas diversas
atividades da organizacdo. [...].

Todavia, de nada vale tentar orientar as pessoas na organizagao
se ela prépria ndo sabe para onde pretende ir." Entdo, para a devida
estratégia com visao plena, deixa claro e evidente que para o nivel de
planejamento estratégico, os gestores de niveis gerenciais superiores
devem enfatizar, assim como, implementar na cultura organizacional,
que ao planejar estrategicamente, é preciso compreender os
processos de aplicagdo de pessoas nas organizacbes nos mais
diferentes niveis de gestdo, dando assim, as pessoas, meios para que
se desenvolvam capacidades e aperfeicoem-se em suas caracteristicas
e, assim, tornarem-se mantenedoras de uma estratégia competitiva
em busca de resultados positivos para a organizacao.

Dessa forma, os efeitos do planejamento estratégico na gestdo
de pessoal, causas e efeitos do planejamento estratégico atrelado a
estratégia executiva como ferramenta de modelo de competitividade,
como necessidade bdsica do planejamento estratégico focado na visao
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estratégica como medidor de desempenho, poderd atribuir, a
organizagdo, resultados expressivos e direcionados, em que gestores
e pessoal estardo unidos aos mesmos objetivos e metas, permitindo-
os mais dinamismo, fortalecimento cultural pessoal e organizacional
de modo a ndo perder o foco da visdo, missdo e valores da
organizagdao, pois a exceléncia dos organismos e desempenhos
estardo atrelados ao crescimento, tanto individual como
organizacional, além de conduzir todos a qualidade e a uma lideranga
competitiva com visao sistémica do mercado.

Entretanto, no que se limita as condi¢des dessa pesquisa, acesso
as informagdes necessdrias e precisas, condi¢des basicas de atrelar ao
fato o ato, comparar dados qualitativos e quantitativos em busca de
uma visdao mais ampla da visdo estratégica e suas necessidades em
planejamento para gestdo de pessoas, estabelecer metas estratégicas
direcionando conhecimentos e observando as respectivas vantagens
e/ou desvantagens e solu¢bes plausiveis para o equilibrio da
competitividade, se faz necessario mais pesquisas, abordando
metodologias bibliograficas e de campo e/ou que se fizerem
necessarias, para que se possa mensurar com mais exatidao os
efeitos e causas de se planejar, mantendo o foco na gestdo de
pessoas, expressivamente direcionada a visao executiva,
estrategicamente.
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SUSTENTABILIDADE:
UM DIFERENCIAL COMPETITIVO DENTRO DAS ORGANIZACOES

Osnir Martins Rodrigues'
Anténia Erica Linhares Monteiro?

“ Se nossos filhos tém febre, os levamos ao médico. Bem, nosso
planeta tem febre, e jd sentindo isso hd algum tempo. Estd
alguns graus acima do que deveria estar.

Os Cientistas jd nos deram sua resposta. Podemos ter apenas 10
anos para agir, antes que se torne irreversivel” (AL GORE, 2006).

Neste inicio de século, as preocupagbes com o meio ambiente
ganham maior notoriedade em virtude dos efeitos de desequilibrio
provocado pelo homem. Desde a Revolu¢do Industrial as empresas
exercem o papel central, no quesito causa e efeito. Para reduzir estes
danos foram realizados iniimeros encontros, conferéncias, tratados e
acordos assinados pelos paises do mundo, tendo como destaque a
Conferéncia de Estocolmo 1972 na Suécia, e na década de 80, quando
surgiu pela primeira vez o termo Desenvolvimento Sustentavel.

Dentro desse contexto Bazerman e Hoffman (1999) enumeram
quatro motivos para que as empresas possam conquistar a
sustentabilidade: busca pelas inovagbes tecnoldgicas; estarem
envolvidas nas decisbes politicas e regulamentares do governo; como
integradoras do meio social, acumulando poder, recursos e
conhecimento para influenciar nas questdes ambientais, econdmicas e
sociais e, por ultimo, podem se beneficiar com a criacao de inovacdes,
satisfazendo as preferéncias da sociedade em rela¢do a produtos e
servicos, resolvendo problemas sociais e ambientais.

Mestre em Administracdo pela Fundacdo Pedro Leopoldo - FPL em Pedro
Leopoldo-MG. Docente do Centro Universitario de Desenvolvimento do Centro
Oeste (UNIDESC), Faculdade Anhanguera de Valparaiso-GO (Kroton
Educacional) e Secretaria de Educa¢do do Distrito Federal (SEEDF). E-mail:
osnirmartins2005@yahoo.com.br

2 Graduada em Administragdo pela Faculdade Anhanguera de Valparaiso-GO.
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Desse modo, vale ressaltar que a sobrevivéncia das organiza¢des
estd ligada aos padrées de conduta por ela desenvolvida na
preservacao do meio em que esta inserida.

As organiza¢bes sentem a necessidade de adequar-se a um
mundo altamente globalizado com negdcios cada vez mais
competitivos. Tal cendrio definiu a necessidade de as empresas
procurarem adaptarem-se as exigéncias atuais, buscando o
desenvolvimento, de modo a garantir a sua sobrevivéncia no mercado.

O advento da Revolucdo Industrial e o crescimento populacional
ocasionaram o aumento de consumo e a necessidade de produzir cada
vez mais para suprir as necessidades de uma sociedade capitalista,
porém, esse modelo econ6mico vem tornando-se invidvel.

Diante de recursos naturais cada vez mais escassos, comeca a
despertar o interesse social, novas exigéncias dos consumidores e
pressao politica para garantir a manutencao da qualidade ambiental
para geragdes atuais e futuras. Diante disso, as organiza¢des tém o
poder essencial e transformador para gerar mudancas e minimizar
impactos ambientais consideraveis.

As empresas exercem um papel indispensavel na garantia da
preservacao do meio ambiente, bem como na qualidade de vida da
sociedade. Quando se fala em questdes ambientais, pode-se dizer que
as atitudes atuais das empresas refletem diretamente ndo somente no
futuro da humanidade, mas também no futuro da prépria corporacao,
levando em conta que a ideia que desenvolvimento sustentavel, é
hoje, sindnimo de visao, estratégia e sobrevivéncia para as empresas.

A situagao atual sugere uma visao mais competitiva e, sobretudo,
responsdvel em relacao a problematica socioambiental. Uma empresa
sustentavel precisa ter uma postura ética, e de colaboracdo com a
sociedade.

As organizagbes que se propdem alinhar o desenvolvimento de
suas atividades comerciais com a preservacao do meio ambiente,
preocupando com a qualidade de vida das gera¢des atuais e futuras,
assim como o bem-estar da sociedade, tém um melhor
posicionamento no mercado com um potencial e diferencial
competitivo muito relevante.

A proposta do presente ensaio é apresentar a importancia da
pratica da Sustentabilidade como diferencial competitivo para as
organiza¢bes modernas.
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Percebe-se a relevancia do tema, tendo em vista que atualmente
é uma preocupacao mundial com a preservacdao do meio ambiente, a
necessidade de minimizar os impactos ambientais provocados por
muitas  organiza¢bes, provocando o aquecimento global,
comprometendo a qualidade de vida dos seres humanos, dos animais
e da biodiversidade no planeta.

Para o desenvolvimento deste objeto quanto a metodologia,
utilizou-se a pesquisa bibliogréfica, a qual segundo (OLIVEIRA, 2007, p.
69), compreende a consulta em trabalhos tedricos desenvolvidos
anteriormente, como forma de apropriacao de outras contribui¢ées,
que tem como beneficio a possibilidade de amplia¢ao da cobertura de
fendmenos que o pesquisador seria capaz de pesquisar diretamente
como livros, artigos, revistas especializadas, jornais entre outros.

Como hipdtese, estabeleceu-se: A pratica da Sustentabilidade
pelas organizagbes as tornam competitivas no mercado atualmente
dinamico, competitivo, inovador e globalizado com novas exigéncias
de consumidores e da sociedade.

Sustentabilidade: conceito e evolugao

O entendimento do conceito da sustentabilidade estd ligado a
compreensao do conceito de recursos naturais, levando em conta que
o desenvolvimento sustentdvel prioriza a preservacao do meio
ambiente juntamente com a valorizagdo do ser humano como ser
socidvel capaz de desenvolver-se sem agredir o meio em que vive.
Segundo BARBIERI (2007, p. 8), os recursos naturais sdo bens e
servicos originais ou primarios dos quais todos os demais dependem.

Envolve elementos ou partes do ambiente fisico e bioldgico que
podem ser Uteis ou acessiveis a produc¢do da subsisténcia humana.
Assim s@o recursos naturais renovdveis aqueles que podem ser obtidos
indefinidamente de uma mesma fonte. E recursos naturais ndo
renovdveis sdo aqueles que estdo em uma quantidade finita, que em
algum momento ird se esgotar se for continuamente explorado
conforme a figura 1.
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Figura 1 - Recursos naturais renovdveis/ndo-renovaveis.

Recursos Naturais

Renovaveis Renovaveis/ Ndo renovaveis N3o renovaveis

Alteram-se com o uso (ar, Esgotam-se com 0 uso
~ 4gua, espago ¢ 3
N3o se alteram com o gblcli dpdg - (petréleo, carvao
- navegabilidade dos rios e i 4
uso (energia direta Ig clos d mineral, gas natural,
. agos, ciclos dos i
solar, ventos, marés). . g0s, > energia nuclear).
nutrientes, regulagdo do

clima, retengdo de
sedimentos, filtro solar,
biodiversidade, controle

natural de pragas).

Alteram-se com uso Esgotam- Esgotaveis, mas podem ser
se, mantém- se ou aumentam reutilizados e reciclados
(colheita anual, rebanhos, (areia, argila, granito, metais).
animais selvagens, cardumes,
lenha, solo).

Fonte: Adaptado de Barbieri (2007, p. 09).

Dada a escassez dos recursos naturais como petrdleo, carvao
mineral, gas natural, madeira e outros, percebe-se que, no Brasil,
diversas empresas estdao encontrando solu¢des com a produgdo de
recursos renovaveis entre os quais podemos citar: Etanol (dlcool) que
é fabricado a partir da cana de actcar (cujo bagaco € utilizado para a
producdo de energia), madeira de reflorestamentos, energia solar e
edlica, biodiesel, entre outras. Hoje o Brasil é destaque no cendrio
mundial concernente a producdo de energia renovaveis, notadamente
na producao do alcool e reflorestamentos.

De acordo com Costa e Santos (2005, p. 66), “o
desenvolvimento sustentavel é o desenvolvimento capaz de suprir
as necessidades da geracao atual, sem comprometer a capacidade
de atender as necessidades das futuras geracdes”. Diferencia-se do
desenvolvimento econdmico, pois o desenvolvimento sustentavel
ndo provoca o esgotamento dos recursos naturais, enquanto o
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desenvolvimento econdmico utiliz

a crescentemente energia e

recursos naturais, tornando-o insustentdvel.

Almeida faz uma compara¢ao entre o sistema cartesiano,
utilizado ha tempos, e o novo sistema sustentdvel, que esta sendo
implantado, aos poucos, no cotidiano da populagao e das

organizagbes, quadro1.

Quadro 1: Paradigma cartesiano versus

paradigma da sustentabilidade

Cartesiano

Sustentavel

Reducionista, mecanicista,
tecnocéntrico;

Organico, holistico, participativo;

Fatos e valores ndo relacionados;

Fatos e valores fortemente
relacionados;

Preceitos éticos desconectados das
praticas cotidianas;

Etica integrada ao cotidiano;

Separagao entre o objetivoe o
subjetivo;

Interacdo entre o objetivoe o
subjetivo;

Seres humanos e ecossistemas
separados, em uma relagdo de

Seres humanos inseparaveis dos
ecossistemas, em uma relagdo de

dominacao; sinergia;
Conhecimento compartimentado e Conhecimento indivisivel,
empirico; empirico e intuitivo;

Relagdo linear de causa e efeito;

Relagdo nao-linear de causa e
efeito;

Natureza entendida como
descontinua, o todo formado pela
soma das partes;

Natureza entendida como um
conjunto de sistemas
relacionados, o todo maior que a
soma das partes;

Bem-estar avaliado por relagdo de
poder (dinheiro, influéncia,

Bem-estar avaliado pela qualidade
das inter-relagbes entre os

recursos); sistemas ambientais e sociais;
Enfase na quantidade (renda per Enfase na qualidade (qualidade de
capita); vida);
Andlise; Sintese;

Centralizagao de poder;

Descentralizacdo de poder;

Enfase na competicdo;

Enfase na cooperacio;

Fonte: Adaptado de ALMEIDA (2002, p. 28).
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Percebe-se muito claramente uma grande ruptura do sistema

Cartesiano para o Sistema Sustentavel, este Gltimo adotado com muita
frequéncia por praticamente todos os paises do mundo. Um sistema mais
flexivel, descentralizado e que tenha a natureza entendida como um
conjunto de sistemas relacionados, sendo o todo maior que a soma das

partes.

Quadro 2: Principais acontecimentos relacionados com o desenvolvimento

sustentavel
Ano Acontecimento Resumo
1962 Publica¢do do livro Livro Publicado por Rachel Carson que teve

Primavera Silenciosa
(SilentSpring)

grande repercussao na opinido publica e
expunha os perigos do inseticida DDT.

Nagbes Unidas sobre
0 Meio Ambiente
Humano em
Estocolmo, Suécia

1968 Criagdo do Clube de Organizacdo informal cujo bjetivo  era
Roma promover o entendimento dos componentes
variados, mas interdependentes — econémicos,
politicos, naturais e sociais, que formam o
sistema global.
1968 Conferéncia da Nessa reunido, em Paris, foram langadas as
Unesco sobrea bases para a criagdo do programa: Homem e a
conservagdo e ouso Biosfera (MAB).
racional dos recursos
da biosfera
1971 Criagdo do Programa Programa de pesquisa no campo das ciéncias
MAB da Unesco Naturais e sociais para a conservagdo da
biodiversidade e para a melhoria das relagdes
entre o homem e o0 meio ambiente.
1972 Publicacdo do livro Os Informe apresentado pelo Clube de Roma no
limites do qual previa que as tendéncias que imperavam
crescimento até entdo conduziram a uma
escassez catastrdfica dos recursos naturais e a
niveis perigosos de contamina¢do num prazo
de 100 anos.
1972 Conferéncia das A primeira manifesta¢do dos governos de todo

o mundo com as consequéncias da economia
sobre o meio ambiente. Participaram 113
Estados-membros da ONU. Um dos resultados
do evento foi a criagdo do Programa das
Nag6es Unidas sobre o Meio Ambiente
(PNUMA).
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1980

| Estratégia Mundial
para a conservagao

A IUCN, com a colaboragdo do PNUMA e do
World Wildlife Fund (WWF), adota um plano de
longo prazo para conservar os recursos
biolégicos do planeta. No documento aparece
pela primeira vez o conceito de
“desenvolvimento sustentavel”.

1983 E formada pelaONU a Presidida pela Primeira-Ministra da Noruega,
Comissdo Mundial Gro Harlem Brundtland, tinha como objetivo
sobre o Meio examinar as rela¢des entre o meio ambiente e
Ambiente e o o desenvolvimento e apresentar propostas
Desenvolvimento vidveis.
(CNMAD)
1987 E publicado o informe Um dos mais importantes sobre a questao
Brundtland, da ambiental e o desenvolvimento. Vincula
CMMAD, o “Nosso estreitamente economia e ecologia e
Futuro Comum” estabelece o eixo em torno do qual se deve
discutir o desenvolvimento, formalizando o
conceito de desenvolvimento sustentdvel.
1991 Il Estratégia Mundial Documento conjunto do IUCN, PNUMA e WWF,
paraa Conservacdo: | mais abrangente que o formulado anteriormente
“Cuidando da Terra” baseado no Informe
de Brundtland, preconiza o reforgo dos niveis
politicos e sociais para a constru¢do de uma
sociedade mais sustentavel.
1992 Conferéncia das Realizada no Rio de Janeiro, constitui-se no
Nagbes Unidas sobre mais importante foro mundial ja realizado.
0 Meio Ambiente e Abordou novas perspectivas globais e de
Desenvolvimento, ou integracdao da questdo ambiental planetdria e
Clpula da Terra definiu mais concretamente o modelo de
desenvolvimento sustentavel. Participaram 170
Estados, que aprovaram a Declara¢do do Rio e
mais quatro documentos, entre os quais a
Agenda 21.
1996 1SO14000- Gestao No dia 1 de outubro de 1996, a International
Ambiental Organization for Standardization (ISO), publica a
norma ISO14000 que tem por objetivo
promover e estabelecer diretrizes para a
implementacdo de sistema de gestdo ambiental
nas diversas atividades econdmicas que
possam afetar o meio ambiente e
para a avaliagdo e certificacdo destes sistemas,
com metodologias uniformes e aceitas
internacionalmente.
1997 Rio+5 Realizado em New York, teve como objetivo

analisar a implementacdo do Programa da
Agenda 21.
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Nagbes Unidas sobre
o Desenvolvimento
Sustentavel - Rio+20

2000 | Foro Mundial de Teve como resultado a aprovacdo da
ambito Ministerial — declaracdo de Malmo, que examina as novas
Malmo (Suécia) questbes ambientais para o século XXI e adota
compromissos no sentido de contribuir mais
efetivamente para o desenvolvimento
sustentdvel.

2002 Cdpula Mundial sobre Realizada em Johannesburgo, nos meses de
o Desenvolvimento agosto e setembro, procurou examinar se
Sustentdvel - Rio+10 foram alcangadas as metas estabelecidas pela

conferéncia do Rio-92 e serviu para que os
Estados reiterassem seu compromisso com os
principios do
Desenvolvimento Sustentdvel.

2005 Protocolo de Kyoto O Protocolo de Kyoto entra em vigor,
obrigando paises desenvolvidos a reduzir gases
que provocam o efeito estufa e estabelecendo
0 Mecanismo de Desenvolvimento Limpo para

os paises em desenvolvimento.

2007 Relatério do Painel O Painel intergovernamental sobre Mudanga

das Mudangas Climatica (IPCC) divulga seu mais bombastico
Climaticas relatdrio, apontando as consequéncias do
aquecimento global até 2100, caso os seres
humanos nada facam para impedi-lo.
2010 ISSO 26000 - No dia 1 de novembro, a International
Responsabilidade Organization for Standardization (ISO) divulga a
Social norma ISO26000 para a responsabilidade social
e que terd grande impacto nas
organizages, tornando-as mais sensiveis ao
engajamento em projetos visando o
desenvolvimento sustentdvel.
2012 Conferéncia das Realizada entre 13 e 22 de agosto, teve como

foco a economia verde no contexto do
desenvolvimento sustentavel e da
erradicagdo da pobreza, e a estrutura
institucional para o desenvolvimento
sustentavel.

Fonte: Adaptado de DIAS (2011, p. 40-42); DONAIRE (2008, p. 116-117).
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O quadro 1 retrata os diversos acontecimentos mundiais
(Reunides, Encontros, Conferéncias, Protocolos entre outros), em que
autoridades governamentais, liderancas empresariais, cientistas,
representantes de Organiza¢fes Nao Governamentais - ONG’s em
cujos eventos tém se discutido e assinado grandes Acordos Climaticos,
em que os governos tem se comprometido a diminuir os impactos




ambientais e fazer altos investimentos para preservacdo do meio
ambiente, evitando assim o aumento do Aquecimento Global.

Ressalta-se que no final do més de junho de 2019 na cidade de
Osaka no Japao, aconteceu o encontro do G20, reunido dos lideres dos
vinte paises mais ricos do mundo, dos quais o Brasil faz parte, onde
discutiu-se, mais uma vez, sobre este importante assunto que € a
Sustentabilidade, em que estes paises, com excecao dos Estados
Unidos, firmaram novos compromissos para cuidar melhor do meio
ambiente do nosso planeta.

Adotar praticas sustentdveis nem sempre exige investimento, é
um diferencial que, na maioria dos casos, € decorrente de processos
simples empregados na rotina da empresa, resultado de projetos bem
sucedidos, seja em uma organizacdo de pequeno, médio ou grande
porte, tudo de acordo com sua estrutura.

Vantagem competitiva

Em um mundo de negdcios extremamente dinamico, mutdvel e
imprevisivel, as competéncias que a empresa possui servem para
criar valor para o cliente, para o fornecedor, para a prépria empresa,
para a prdpria pessoa, para a comunidade, para a sociedade e para a
nacdo. As empresas precisam ser competitivas, mas ndao basta
satisfazer os shareholders (proprietarios, colaboradores, governo,
sociedade, consumidores, fornecedores, acionistas e investidores).

Sobre a responsabilidade ambiental das organiza¢Ges,
Chiavenato (2014), nos fala que:

A responsabilidade da empresa vai além e expande-se aos stakeholders
(individuos, grupo ou organiza¢bes que tem interesses materiais ou ndo
na empresa), sociedade e governo que fazem pressdo pra uma atua¢do
empresarial ecologicamente correta e socialmente justa, de maneira que
ndo ¢é suficiente apenas o sucesso econdémico. E preciso oferecer algo a
mais aos demais agentes que participam direta ou indiretamente.
(CHIAVENATO,2014, p. 128).

Existem duas maneiras de obter vantagem competitiva: por
meio da lideranga de custos ou diferenciacdo. A lideranga de custos
ocorre quando os custos das atividades sao menores que os do
concorrente. Isso se da de duas formas; através do controle de custos
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ou reconfiguragdo da cadeia de valor. A diferencia¢do ocorre através
da criacdo de valor para o cliente, o que acarreta mais custos. Ao
optar pela diferenciacdo a empresa executa atividades que agregam
valor e influenciam na compra (PORTER, 1989).

Vantagem competitiva surge, fundamentalmente, do valor que uma
empresa é capaz de criar para seus compradores, valor este que excede
0 custo da empresa em crid-lo. Valor é o que os compradores estao
dispostos a pagar, e valor superior provém da oferta de precos inferiores
aos dos concorrentes para beneficios equivalentes ou o fornecimento de
beneficios Unicos que mais do que compensam um preco superior.
Existem dois tipos bdsicos de vantagem competitiva: lideranga de custos
e diferenciacdo. (PORTER, 1985, p. 3, traducdo nossa).

A vantagem competitiva visa trazer privilégios a organizacao
frente aos concorrentes, visando tornar-se lider em seu setor e
manter-se no mercado, em meio a competitividade. PORTER (1989),
enfatiza que a vantagem competitiva de uma empresa se da através
do valor que ela cria para os seus clientes e que deve estar acima do
seu custo de producao.

Ainda sobre a vantagem competitiva (BARNEY, 1991) nos afirma
que

[...] uma empresa tem vantagem competitiva sustentada quando ela
estd implementando uma estratégia de criagdo de valor que ndo estd
sendo implementada simultaneamente por algum dos concorrentes
atuais ou potenciais, e quando esses concorrentes sdo incapazes de
duplicar os beneficios desta estratégia. (BARNEY, 1991, p. 102, traducdo
nossa).

Uma organiza¢dao que se preocupa com o meio ambiente, com a
Sustentabilidade, tornando-se uma empresa socialmente e
ambientalmente responsdavel gera um valor extraordindrio para seus
negacios junto ao seu ambiente interno e externo, junto ao mercado,
tornando-a uma organizagdo bem conceituada, admirada com seus
produtos e servicos desejados pelos clientes, aumentando assim seu
faturamento e aumento dos seus ativos.

Chiavenato (2014), relata que valor é algo que enriquece a
organizagao e que contribui fortemente para o seu sucesso, € buscar
incessantemente maneiras inovadoras de ganhar dinheiro para
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continuamente agregar riqueza ao negdcio. Isso € possivel através da
criacdo da cadeia de valor.

ISO 14001/2015

Uma das certificag6es e normas mais reconhecidas e importantes,
até para exportacoes em alguns casos, € a ISO 14001, que faz parte da
familia da I1SO 14000. Ela estabelece um sistema de gestao ambiental
(SGA), auxiliando no cumprimento da legislacdo ambiental, utilizacdo
eficiente dos recursos e reducdo de residuos, ganhando assim
vantagem competitiva e a confianca dos Stakeholders (ABNT, 2015).

Um Sistema de Gestdo Ambiental, segundo SEIFFERT (2011), possui
entre seus componentes uma politica ambiental, o estabelecimento de
objetivos e metas, o monitoramento e medi¢ao de sua eficdcia, a correcdo
de problemas associados ao sistema, andlise e revisao de forma ciclica,
tendo o aperfeicoamento como Idea central. Um SGA baseado no ciclo
PDCA (plan, do, check e act ou planejar, executar, verificar e agir), fornece
ajuda a empresa para identificar, gerenciar, monitorar e controlar os
processos de maneira holistica.

Figura 2 - Ciclo PDCA

12. Continuous | 1-SelectProject__| 2 gxplain

Improvement Reason
P2 A
11. Monitor
Solution 3. Set Goals
10. Implement 4. Prepare
Solution Action Plan
9. Ensure
Godls are 5. Ga;t:;r the
satisfied
LR P4
8. Test 6. Analyse the
Solutions - facts
™ = Develop ]
Solutions

Fonte: Universal Class. Disponivel em:
<https://www.universalclass.com/articles>.
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Implementar a ISO 14001 é se comprometer com o
comportamento ético empresarial frente a sociedade e ao meio
ambiente. Mostra que a empresa preocupa-se e prioriza 0 consumo
sustentdvel (FURNIEL, 2011).

A ISO 14001 foi formulada e alinhada com a ISO 9001, facilitando
um sistema que integra gestao ambiental e o sistema de qualidade.
(C1CCO, 2006.)

Conforme a I1SO 9001 (ABNT, 2015) os principios da qualidade s&o:

eFoco no cliente;

elideranga;

eEnvolvimento de pessoas;

eAbordagem de processo;

eTomada de decisbes baseadas em evidéncias;
eGestao do relacionamento;

Para as empresas que possuem certificagdo ambiental, como a
ISO 14001, se tornarem percussoras do desenvolvimento sustentdvel e
daresponsabilidade social, gera um diferencial em seu rétulo, gerando
uma vantagem o que as torna mais competitivas no mercado.

Figura 3: O Triplice Resultado

-
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DPesenvalvimento econémico
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Fonte: Pereira, Silva, Carbonari (2011, p. 86).
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Entende-se que a importancia do tripé da sustentabilidade,
baseia-se no processo de tomada de decis6es da empresa que deve
levar em contar as trés dimensdes: social, econ6mico e ambiental. Na
pratica as empresas acabam focando muito mais na gestdo ambiental
e ecoldgica, esquecendo-se dos outros pilares, porém, na verdade
para alcancar o desenvolvimento sustentavel, as empresas devem
focar suas decisdes nos aspectos financeiros e sociais, além do
ambiental.

Ao falarmos nos aspectos financeiros, isto nos remete a
dimens3o econémica das empresas, que segundo Claro e Amancio
(2008):

A dimensdo econdmica consiste na empresa gerar lucros ac mesmo
tempo em que planeja e atinge seus objetivos, identificando os pontos
fortes e corrigindo os pontos fracos, visando sempre o crescimento da
lucratividade, sempre considerando as questdes sociais e ambientais.
Dentre tais praticas temos como exemplo: custos com mao-de-obra,
carga tributdria que incide sobre as operacdes da empresa, demanda
pelos produtos/servicos da empresa, importancia da concorréncia nas
atividades da empresa e aos investimentos para o desenvolvimento da
comunidade (CLARO e AMANCIO, 2008, p. 295).

De nada adianta a empresa possuir um Sistema de Gestao
Ambiental, uma d6tima logistica reversa (também conhecida como
logistica inversa, é a drea da logistica com foco no retorno de
materiais j& utilizados para o processo produtivo, visando
oreaproveitamento ou descarte apropriado de materiais e a
preservacao ambiental e tem como a exemplo a reciclagem de
materiais como vidros, aco, ferro, aluminio, papeldo entre outros) e
em contrapartida pagar mal os seus funciondrios. E preciso focar os
seus investimentos financeiros para médio e longo prazo, para que a
empresa sobreviva por muitos anos.

Para melhor medir e monitorar o desenho das organizag¢bes em
relacdo a sustentabilidade surge os chamados indicadores de
sustentabilidade (indicadores sdo expressGes quantitativas ou
qualitativas que fornecem informacdes sobre determinadas varidveis
e suas inter-relagdes, como exemplo, indicadores da qualidade do ar,
da dgua, do ambiente laboral entre outros), dados os avancos na area
da responsabilidade corporativa.
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Considerag6es finais

Uma organizacdo sO se torna verdadeiramente competitiva
quando apresenta um diferencial, algo a mais do que seus
concorrentes na comercializagdo de produtos ou servi¢os. Empresas
Sustentdveis e com responsabilidade socioambiental conseguem ter
mais confianca e credibilidade maior e diferenciada junto a seus
clientes, colaboradores, fornecedores, governo e sociedade.

A contribuicdo deste ensaio foi apontar por meio de leituras e
pesquisas em livros, artigos, revistas especializadas e outras fontes, a
importancia de as organizagfes serem empresas sustentdveis e
praticar a¢cdes de responsabilidade social e ambiental.

Atitudes simples como apoio financeiro a projetos voltados para
a Sustentabilidade como reciclagem de lixo, reflorestamentos de areas
degradadas, recuperacdo de nascentes, campanhas de
conscientizagdo para se evitar desmatamentos, queimadas, destino do
lixo e esgoto em mananciais de aguas, reaproveitamento da agua,
investimentos para minimizar os impactos ambientais em energias
renovaveis, contribuindo para minimizar o aquecimento global, o
aumento dos chamados gases de efeito estufa, entre outras acdes,
assim como apoio e financiamento de projetos sociais, fazem toda
diferencga, contribuindo diretamente para que estas organiza¢oes
sejam mais bem vistas no mercado.

Pode-se observar também que as empresas tém trés papéis
importantes: Econémico, Social e Ambiental, pois quando adotam
praticas ambientais e sustentdveis € possivel promover um
desenvolvimento econdmico sustentdvel, contribui para melhorar a
qualidade de vida da sociedade e contribui de uma forma relevante
para a Sustentabilidade do Planeta.

Implementar a ISO 14001 é comprometersse com o
comportamento ético empresarial frente a sociedade e ao meio
ambiente. Mostra, que a empresa, se preocupa e prioriza 0 consumo
sustentavel. Este selo de qualidade credencia as empresas com um
grande diferencial competitivo no mercado local e internacional, ou
seja, estas organizacbes tem todo o seu processo gerencial,
abrangendo todas as dreas da empresa com foco em uma gestdo
ambiental e sustentavel.
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Este ensaio ndo estd pronto e acabado. A pesquisa ndo se esgota
por aqui. Pode ser aperfeicoado, aprimorado com novas pesquisas,
novos estudos por meio desta e de outras metodologias para
levantamento de dados e informacgdes, tendo em vista que o objeto de
estudo é muito vasto, uma preocupagao mundial com a
Sustentabilidade e uma grande preocupacdo de todas as organizagdes
de aprimorar seus esforcos com prdticas socioambientais
permanentes para que, a cada dia, sejam empresas com um grande
diferencial competitivo.
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A CULTURA ORGANIZACIONAL COMO FATOR DE
DESENVOLVIMENTO DAS ORGANIZACOES

Priscila Miranda de Carvalho Coletto'
Geisrael Teles de Jesus?
Isabel Cristina Marques Fensterseifer3

“Ndo haveria criatividade sem a curiosidade que nos move e que nos
pde pacientemente impacientes diante do mundo que ndo fizemos,
acrescentando a ele algo que fazemos”. (FREIRE, 1996, p.32).

O termo cultura organizacional é notoriamente observado
como um objeto de vasta relevancia aos estudos de gestdo, em
especial nos estudos organizacionais. E importante inicialmente
conceituar o termo organizacdo: "sistema de atividades
conscientemente coordenadas de duas ou mais pessoas", Barnard
(1971) 4. O autor complementa ainda que, a organizacdo existe
quando ha pessoas capazes de comunicarem entre si, elas estdo
dispostas a contribuir com a¢do para cumprir um propdsito comum
e a cooperacdo delas é essencial para a sobrevivéncia da
organizagdo.

' Mestranda em metodologias para o ensino de linguagens e suas tecnologias pela
Universidade Norte do Parana - UNOPAR. Enfermeira. Residente em drea especifica
da profissdo pela Fundacdo de Ensino e Pesquisa em Ciéncias da Saulde
(FEPECS/SESDF). Docente e Gestora do curso de enfermagem na Faculdade
Anhanguera de Valparaiso de Goids. E-mail: priscilacoletto@gmail.com.

2 Graduado em administra¢do de empresas pela Faculdade Anhanguera de Valparaiso
de Goias.

3 Doutora em Patologia Molecular pela Universidade de Brasilia (UnB). Mestre em
Patologia Molecular (UnB). Graduada em Farmdcia. Docente e Gestora do curso de
farmacia na Faculdade Anhanguera de Valparaiso de Goids.

4 Chester Barnard (1886-1961) deixou dois livros dos quais o primeiro é sua obra-prima,
The functions of the executive (Harvard University Press, 1938) e o segundo,
Organization and management (Harvard University Press, 1948), constitui uma
colecdo de ensaios variados publicados 10 anos depois.
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Um dos principais objetivos de um organizacdo é a seu
desenvolvimento ao longo do tempo. Contudo, tal demanda ndo é
facil de ser alcangada, pois diversos obstaculos aparecem ao longo
de sua existéncia.

A cultura se faz presente em qualquer organizacdo,
independente do ramo de atuacdo da empresa, do pais em que atua
e do nivel econdmico e social de seus trabalhadores e suas
hierarquias. Shein (2009)’, afirma que:

Cultura é um fendmeno dinamico que nos cerca em todas as horas,
sendo constantemente desempenhada e criada por nossas interagdes
com os outros e moldada por comportamento de lideranca, e um
conjunto de estruturas, rotinas, regras e normas que orientam e
restringem o comportamento. (SCHEIN, 2009, p. 1).

A cultura organizacional possui atualmente um campo préprio
dentro dos estudos organizacionais. Dentre os autores pesquisados,
muitos conceituam a cultura a partir de seu ponto de vista. Muitos
dividem em niveis, outros categorizam em elementos, propiciando
um vasto conjunto de experiéncias.

Cabe mencionar também, que hd diferenca entre cultura e
clima organizacional e é importante pontuar:

Cultura e clima organizacional sdo tépicos complementares. Clima
organizacional € o indicador do grau de satisfagao dos membros de
uma empresa, em relacdo a diferentes aspectos da cultura da
organiza¢dao, tais como modelo de gestdo, missdo da empresa,
processo de comunica¢do, valoriza¢do profissional e identificacdo com
a empresa”. (RICARDO LUZ, 2003, p. 29 apud OLIVEIRA,1995, p. 21).

O embasamento tedrico possibilitou alcancar o objetivo geral de
delimitar os conceitos mais relevantes relacionados a cultura
organizacional e analisar a influéncia que exerce sobre o desempenho
nas organizagdes. Possibilitando também, uma andlise sobre cultura

no clima organizacional.

5 O professor Edgar Schein nasceu nos Estados Unidos, no ano de 1928. O escritor foi
um grande contribuinte na area do desenvolvimento organizacional, devido a suas
pesquisas e andlises. E Phd em psicologia Social, pela Harvard e lecionou da Sloan
School of Management, no MIT, por um periodo de, aproximadamente, 40 anos.
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Apesar de diversos estudos com andlises de gerenciamento
cultural, poucos abordam a «cultura da organizacdo o seu
relacionamento com o desempenho organizacional. O estudo ndo
pretende esgotar os fatores responsdveis pela alteracdo no
desempenho organizacional, pois hd inimeros fatores que possam
levar uma organizagdo a um desempenho superior, o foco deste
estudo serd a questao cultural.

O ensaio se inicia com a apresenta¢do de alguns conceitos de
cultura, sob a andlise de tedricos de referéncia neste tema, que,
através de variados posicionamentos, abordam o assunto, levando em
consideragdo a compreensdo sobre o que € cultura organizacional.
Contudo, deu destaque ao pensamento do autor Edgar Schein, que
além de seus numerosos artigos em periddicos profissionais, autor de
14 livros, é pioneiro do estudo em cultura organizacional.

O objeto foi abordado por meio do seguinte procedimento
metodoldgico: a pesquisa bibliografica, que possibilita um amplo
alcance de informacbes, além de permitir a utilizagdo de dados
dispersos em indmeras publica¢bes, auxiliando também na
constru¢do, ou na melhor definicdo do quadro conceitual que envolve
o objeto de estudo proposto, (GIL, 1994). As fontes de pesquisa foram
trabalhos originais e publicado pela primeira vez pelos autores, dentre
eles: livros, artigos em revistas cientificas, anais de congressos.

Conceito de cultura organizacional

Diversos estudos comprovam a existéncia de diversos
conceitos sobre cultura organizacional. A ideia de cultura
organizacional surgiu entre as décadas de 1970 e 1980 e desde o
inicio houve uma ampla gama de definicbes e interpretacdes.
Apesar dessa particularidade, seu estudo nos permite compreender
que hd um consenso sobre a existéncia da cultura organizacional e
de sua importancia. Considerado um dos autores destaque sobre o
assunto, Schein define:

Cultura é um fendbmeno dindmico que nos cerca em todas as horas,
sendo constantemente desempenhada e criada por nossas intera¢des
com outros e moldada por comportamento de lideranca, em um
conjunto de estruturas, rotinas, regras e normas. Quando alguém
introduz a cultura no plano que orientam e restringem o
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comportamento da organizac¢do e de seus grupos internos, pode-se ver
claramente como a cultura é criada, inserida, envolvida e, finalmente,
manipulada e, ao mesmo tempo, como restringe, estabiliza e fornece
estrutura e significado aos membros do grupo. Esses processos
dinamicos da cria¢do e do gerenciamento da cultura sdo a esséncia da
lideranca e fazem-nos perceber que a lideranca e cultura constituem
lados da mesma moeda. (SCHEIN, 2009, p. 1).

Segundo Deal e Kennedy (1982), a cultura pode ser entendida
como um conjunto de valores e crengas compartilhados em toda a
organizagdo, ou seja, seus mitos, maneiras e ag¢des sao
representados de alguma forma por todos os seus colaboradores.
Para eles, a cultura pode ser edificada e controlada pelos chefes,
diante de um cdédigo de regras formais e informais aplicado a todos
os componentes da organizagao.

Para Chiavenato (1996), “A cultura organizacional consiste em
padrOes explicitos e implicitos de comportamentos adquiridos e
transmitidos ao longo do tempo que constituem uma caracteristica
prépria de cada empresa.” As organizagdes por si sé apresentam, em
sua grande maioria, uma estrutura organizada e com cargos
definidos. Porém, pode-se dizer que, dentro da mesma organizagao
formal existe uma organiza¢cdo onde ha uma maneira diferente de
fazer as coisas e em que os procedimentos sao adaptados as pessoas
que 0s exercem.

Cultura organizacional é o conjunto de pressupostos bdsicos que um
grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar
com os problemas de adaptacdo externa e integragao interna e que
funcionaram bem o suficiente para serem considerados validos e
ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar
e sentir em relacdo a esses problemas. (SCHEIN, 1989, p. 15).

Schein (2009) acredita que cultura e lideranca caminham lado a
lado. Uma de suas principais obras, publicada no ano de 2009, foi o
livro Cultura Organizacional e Lideranga, em que expde a forma de
fazer com que o conceito abstrato de cultura seja utilizado de uma
forma priética.

Schein (1992) também propde um modelo tedrico de cultura
organizacional composto por trés niveis ou dimensées 1) artefatos -
incluem os elementos identificdveis de maneira simples numa
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organiza¢do como a arquitetura, mobilia, céddigo de vestimenta. 2)
valores - sdo os valores declarados por uma organiza¢ao, como as
regras de comportamento. Corresponde a forma como os individuos
apresentam, a todos, a organiza¢do onde trabalham. 3) pressupostos
basicos - S3o as ac¢bes tomadas de maneira normalmente
inconsciente e correspondem a esséncia dessa cultura, constituindo
a parte de maior dificuldade na sua identificacdo

Dentre diferentes conceitos, Luz (2003, p. 34) diz que, “de uma
forma muito simples, a cultura organizacional pode ser entendida
como conjunto de crengas, valores, costumes, rituais, slogans, mitos,
tabus, tradi¢cbes, sentimentos e comportamentos compartilhados
pelos membros de uma organiza¢ao”. E em resumo, um conjunto de
atributos fisicos e psicossociais de uma organiza¢ao que caracteriza o
seu modo de ser e determina a sua identidade (LUZ, 2003, p. 32).

Ainda de acordo com o autor Luz (2003, p. 32), a cultura das
empresas decorre também de valores culturais da sociedade na qual
estd inserida. Nao se pode dissociar a cultura das empresas da cultura
nacional, como se as empresas fossem entidades isoladas, confinadas
de um mundo exterior.

A cultura organizacional é constituida de aspectos, que ddo as
organiza¢des um modo particular de ser. Ela estd para a organizagao,
assim como a personalidade estd para o individuo. Ela representa o
conjunto de crengas, valores, estilos de trabalho e relacionamentos,
que distingue uma organizagdo das outras. A cultura molda a
identidade de uma organizagdo, assim como a identidade e o
reconhecimento dos préprios funcionarios. (LUZ, 2003, p. 32).

Segundo Smircich (apud HOLLENBECK, 2000, p.367), “a cultura
de uma organiza¢do € uma maneira informal e compartilhada de
perceber a vida e a participacao na organizacao, que mantém os seus
membros unidos e influencia o que pensam sobre si mesmos e seu
trabalho”. Ainda na opinido desse autor, a cultura organizacional
desempenha quatro importantes funcles: Facilita o compromisso
coletivo. D& aos membros uma identidade organizacional. Promove a
estabilidade organizacional. E molda o comportamento ao ajudar os
membros a dar sentido a seus ambientes.

De acordo com Schein (1992, apud Araujo, 2006, p.309):
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E um conjunto de pressupostos bésicos inventados, descobertos ou
desenvolvidos por um determinado grupo, a medida que ele aprende a
lidar com seus problemas de adapta¢do externa e integracdo interna,
e que funcionou bem o suficiente para ser considerado vilido e ser
ensinado a novos membros como uma forma de perceber, pensar e
sentir em relagdo aqueles problemas. (SCHEIN, 1992 apud ARAUJO,

2006, p. 309).

Dessa maneira, pode-se dizer que a organiza¢ao formal vai
sendo modificada e, com esses ajustes, surge uma cultura que vai se
disseminando entre as pessoas e que se incorpora a empresa
gradualmente.

Percebe-se entdo que, organiza¢bes podem estar inseridas em
um mesmo contexto sdcio-econémico, no entanto, apresentam
caracteristicas particulares. Isto deve-se a diversos fatores, como o
modelo de gestao que encontram, o tipo de lideranca prevalecente,
o comprometimento de seus pares, a cultura local com suas
respectivas crencas e tabus, enfim a uma diversidade de fatores que
irdo compor uma cultura organizacional em cada organizagao.

Considerado a influéncia do meio na cultura organizacional,
Schein (1984), projetava que o fato de conhecer uma organizacdo
afundo, participando do seu cotidiano, ndao asseguraria o
entendimento de como sua cultura surgiu, como ela veio a ser o que
é, ou como ela poderia ser alterada de acordo com possiveis
situagdes. Nesse sentido, ndo existe uma cultura, a menos que
exista um grupo que a “possui”’, sendo esse um conjunto de pessoas
que estdo juntas o tempo suficiente para ter problemas
significativos compartilhados, que tiveram oportunidades para
resolver esses problemas, observando os efeitos de suas solu¢des e
que receberam novos membros. Assim, a cultura do grupo nao pode
ser determinada a menos que haja um conjunto bem definido de
pessoas com uma histdria compartilhada, (Schein, 1984).

Neste contexto pode-se inferir que a cultura de uma organizagao
é composta pela percepcao, conceitos e a maneira como cada
individuo se relaciona e se comporta diante das a¢des organizacionais,
e esta é influenciada pelo meio externo, formando um ciclo continuo
de transformacgbes. Muitas organiza¢Oes, por sua cultura, tornam-se
objeto de admiracdo de seus colaboradores, consumidores,
fornecedores e até mesmo de outras organizagdes.
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O clima organizacional associado a cultura

Pode-se definir um grupo como um conjunto de pessoas cujos
membros possuem uma histdria compartilhada, (SCHEIN 2009 p.11).
Quaisquer grupos organizacionais segundo Schein (2004),
compartilham de dois importantes conjuntos com que todos os
grupos, ndo importam seus tamanhos, devem lidar: (1) sobrevivéncia,
crescimento e adaptacdo em seu ambiente e (2) integracdo interna,
que permite o funcionamento didrio e a capacidade de adaptar-se e
aprender, (SCHEIN, 2009). O autor defende que a cultura é tdo
poderosa que, o conhecimento de cultura organizacional se torna,
entao, parte integrante do processo de gestdao emsi.

A natureza da cultura de um grupo é o seu padrao de
suposicdes bdsicas, compartilhadas, internalizadas e assumidas
como verdadeiras. Embora muitos fatores moldem a cultura, é por
meio das praticas que ela afeta os membros de determinada
organizagdo, levando a afirmar que as “percepcdes das praticas didrias
constituem a esséncia da cultura organizacional” (FERREIRA et al.,
2002, p. 273).

Ainda segundo Schein (2009), a cultura é um fenémeno
dindmico que envolve todos em todas as horas, sendo
constantemente exercida e criada pelas intera¢ées dos individuos,
e moldada por uma postura de lideranca e um conjunto de regras e
normas que orientam e restringem o comportamento. O autor
destaca que o aprendizado do grupo organizacional ocorre a
medida que estes buscam solu¢bes para os seus problemas de
adaptagdo externaedeintegracaointerna. Apesarde destacarestas
dimensdes, ele enfatiza a lideranga como criadora e mantenedora
da cultura e é um elemento fundamental.

Uma administracdo participativa e a interacdo de todos os
colaboradores de uma organizacdo, sao elementos essenciais para
que os objetivos organizacionais sejam alcangados, potencializando o
processo de desenvolvimento e fortalecimento da cultura
organizacional. Como consequéncia, se torna possivel solucionar os
problemas organizacionais de maneira conjunta, e contribuir com o
desenvolvimento da organizagao.

Partindo do pressuposto de que a cultura organizacional envolve
sentimentos e valores de um grupo como um todo, numerosas
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varidveis que podem influenciar no desenvolvimento das
organizagOes. As caracteristicas da lideranga e o clima organizacional
sdo considerados cruciais como agentes facilitadores ou inibidores das
atitudes no ambiente de trabalho.

Clima organizacional, nas palavras de Scheiner (1975), refere-se as
percepcdes compartilhadas do ambiente de trabalho, politicas,
praticas, procedimentos, atitudes e sentimentos compartilhados que
caracterizam a vivéncia em cada organizagdo. Outra definicdo
atribuida é a de Chiavenato (2002), que afirmam que o clima
organizacional é decorrente da cultura organizacional, sendo que é
observavel por padrdes recorrentes de comportamentos, atitudes e
sentimentos  compartilhados  caracteristicos  das  relagbes
estabelecidas dentro de determinada organiza¢ao. Além disso, o autor
ressalta a importancia dos funciondrios para o sucesso do negdcio,
afinal uma empresa é composta essencialmente por pessoas. Uma boa
cultura pode motivar os funciondrios e ajudé-los a crescer junto com
0s negdcios, assim como uma cultura desorganizacional, pode
acarretar problemas com produtividade, absenteismo e rotatividade
no ambiente de trabalho.

Chiavenato (2004, p.334), descreve que a desmotivacdo pode
provocar apatia, desinteresse, e insatisfacdo, efeitos negativos que
comprometem o clima da organizacdo de forma consideravel. E
importante manter a motivacao dos colaboradores, pois ela tem
conexao direta com o clima organizacional, e pode impactar de
maneira negativa ou positiva a toda estrutura organizacional.

Vale ressaltar que alguns outros elementos, podem também,
influenciar no clima organizacional: o ambiente fisico, os recursos
tecnoldgicos e materiais, a estrutura da organizagdo, as relagbes
interpessoais e as relagdes com as liderancas (formais e informais).
Estes, também, podem constituir fatores ligados a cultura
organizacional.

Em outras palavras, entende-se que as empresas que nao
desenvolvem sua cultura organizacional para o favorecimento de
um clima organizacional saudavel, estarao sujeitas a um ambiente
propicio a desmotivacdo, conflitos e dissensbes entre gestores e
colaboradores, falta de entrosamento entre os departamentos,
falhas no processo de comunicacdo, alta rotatividade de
funcionarios, falta de comprometimento das pessoas em suas
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atividades e em relagdo aos objetivos organizacionais, resultando
até mesmo em problemas financeiros.

Desenvolvimento: adaptabilidade externa e integracdo interna
segundo Schein (2009)

Para Schein (1988), a questdo da interacdo entre o ambiente
externo e interno é fundamental para a compreensao da cultura
organizacional. O ambiente externo estd exigindo constantes
adaptagdes das organiza¢des de modo a garantir a sobrevivéncia.
Deste modo, a necessidade de administrar e integrar o ambiente
interno para se ajustar ao ambiente externo e aos objetivos da
organizacao.

Em obra recente o autor (Schein, 2009), atualiza elementos
da cultura organizacional relacionando-os com o fator
desenvolvimento. Sdo como “mecanismos de defesa cognitivos
e psicoldgicos que permitem ao grupo continuar a funcionar”
(Schein, 2009, p. 30). Assim, constituem as solu¢des encontradas
pelos grupos para resolver determinados problemas, tornando-
se indiscutiveis e passadas (de forma inconsciente) para os novos
membros da organizacgao.

Tabela 1: Elementos da cultura organizacional adaptacdo de Schein,
2009, p.82. 104, 128

ELEMENTOS DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Missdo e  estratégia: obter entendimento
compartilhado da missdo e da tarefa principal.

Metas: desenvolver consenso sobre elas, derivadas da
Adaptacgao missao.

externa e de | Meios: desenvolver consenso sobre o que utilizar para
sobrevivéncia | atingir as metas, como estrutura da organizacdo,
divisdo do trabalho, remuneracdo e autoridade.
Mensuracdo: desenvolver critérios a serem usados
para mensurar quao bem o grupo trabalha para
atingir suas metas. Essa etapa envolve a coleta de
informagbes oportunas e Uteis para interpretacdo,
controle.
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Correcgdo: desenvolver consenso sobre as estratégias
corretivas a serem usadas, caso as metas ndo estejam
sendo atingidas.

Criar linguagem e categorias conceituais comuns: de
forma que um grupo e seus membros consigam se
comunicar, interagir e se entender.

Definir fronteiras do grupo e critérios de inclusdo e
exclusdo: o grupo deve ter capacidade de se definir:
Integragao critérios de quem faz ou ndo faz parte.

interna Desenvolver normas de intimidade, amizade e amor:
qualquer grupo deve determinar as regras para os
relacionamentos entre os membros, e como a
abertura e a intimidade devem ser tratadas no
contexto da gestdo das tarefas da organizacdo. E
fundamental para as questdes afetivas.

Definir e alocar recompensas e puni¢des: qualquer
grupo deve saber o que s3o recompensas e punicao, e
as razdes.

Explicar o inexplicavel (ideologia e religido):
qualquer grupo enfrenta eventos inexplicaveis
cientificamente (religido), que devem receber
significado para que se possa reagir a eles.

Fonte: Alves Filho (2016, p.46, adaptado de Schein, 2009, p.82. 104, 128).

Através da instancia cultura organizacional é possivel captar a
Iégica das relagbes internas e externas, suas contradices, suas
media¢Oes, para melhor compreender os estagios administrativos, os
sucessos, os fracassos organizacionais, tudo isso como um meio de
desenvolvimento. Ramos e Freitas (2013) afirmam:

[...] faz-se necessdrio compreender o comportamento e, sobretudo, as
subjetividades que perpassam os sujeitos organizacionais, sendo que
estes sdo o reflexo da organiza¢do e, ao mesmo tempo, refletidos por
elas. Assim o aspecto cultural deve ser evidenciado nos estudos que
permeiam esses espacos, j4 que sao fatores determinantes de
desempenho relacionados ndo somente a produtividade, mas, também,
ao processo comunicacional das empresas [...]. (RAMOS & FREITAS,

2013, p. 42).
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Cultura organizacional e o desenvolvimento das organiza¢6es

Devido a grande importancia da cultura corporativa e a suas
potenciais implicagdes para as empresas, ampla atencao tem sido
dispensada ao tema. A cultura organizacional é responsavel por reunir
os habitos, comportamentos, crencas valores e politicas internas e
externas de uma organiza¢ao. Em outras palavras a cultura desenvolve
diretrizes para uma empresa. (CHIAVENATO, 2002)

O autor também defende que, a cultura corporativa determina o
perfil e o comportamento de uma organizacao, influenciando a criag@o
de diferencial competitivo que pode determinar o sucesso do negdcio
e, com isso, é considerada um recurso estratégico, que direciona a
empresa para o sucesso da sua eficdcia e, de modo consequente, para
o crescimento do seu desempenho.

Entende-se, portanto, com base na Visdo Baseada em Recursos (VBR),
que a cultura corporativa pode ser considerada um recurso estratégico
sustentdvel, controlado pela empresa; que apresenta caracteristicas
especificas, que podem determinar o sucesso ou o fracasso do negdcio;
que, por sua vez, aumenta a eficdcia organizacional, distinta para cada
perfil cultural; e que, de modo consequente, reflete-se em melhor
desempenho. (BARNEY, 1986, p. 28).

Tendo em vista a afirmacdo de French & Bell (1981 apud
CHIAVENATO, 2004, p.380), o desenvolvimento organizacional
acontece quando se investe na cultura organizacional, e deve
acontecer em toda sua estrutura, envolvendo todos os niveis da
organizagdao, desde os diretores até os colaboradores. Existem
organizagbes que sao flexiveis e buscam adaptar-se as novas
tendéncias. Outras ja sdo conservadoras, e sao resistentes as
mudangas e rejeitam a inovagao.

French e Bell (1981 apud CHIAVENATO, 2004, p.380) descreve
desenvolvimento Organizacional como:

Esforco de longo prazo, apoiado pela alta direcdo, no sentido de
melhorar os processos de resolucdao de problemas de renovacao
organizacional, particularmente por meio de um eficaz e colaborativo
diagndstico e administracdo da cultura organizacional - com énfase
especial nas equipes formais de trabalho, equipes temporariase cultura
intergrupal - com a assisténcia de um consultor-facilitador e a utilizagdo
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da teoria e da tecnologia das ciéncias comportamentais, incluindo acao
e pesquisa. (FRENCH & BELL, 1981 apud CHIAVENATO, 2004, p.380).

Chiavenato (2004, p.43), mensiona que varios aspectos sao
importantes, tais como, lideranca, trabalho em equipe, habilidades
e competéncias pessoais de seus colaboradores, mais que acima de
tudo, é imprescindivel que exista uma cultura organizacional aberta
e incentivadora para o desenvolvimento de uma organizacao . O
autor também afirma que, as organiza¢6es devem desenvolver a
sua capacidade de encantar os colaboradores a ponto de fazé-los
vestirem a camisa da empresa, através da ética e énfase na
criatividade e inovacao, melhorando até mesmo a imagem da
empresa. As empresas que buscam a inovacdo o um bom
desenvolvimento organizacional, sdo reconhecidas e se tornam
referenciais, também, através da gestao do seu modelo de cultura
organizacional. Segundo Robbins:

Um grupo de trabalho é aquele que interage basicamente para
compartilhar informacg6es e tomar decisdes para ajudar cada membro
em seu desempenho na sua drea de responsabilidade. Enquanto que
uma equipe de trabalho gera uma sinergia positiva por meio do esforco
coordenado. Os esforgos individuais resultam em um nivel de
desempenho maior do que a soma daquelas contribui¢des individuais.
(ROBBINS, 2005, p. 213).

Nessa pesquisa quatro dimensdes culturais, segundo (DENISON
& MISHRA, 1995 p.12), e estdo positivamente relacionadas com a
efetividade. Envolvimento e participacdo: que criam um senso de
propriedade e responsabilidade; Consisténcia: cultura forte, com
membros bem socializados, melhora a efetividade porque facilita a
troca de informagdes e comportamento; Adaptacdo: capacidade para
promover a mudanga interna em resposta as condices externas;
Missdo: propdsito e significado, agrega um conjunto de razdes ndo-
econdmicas do porque o trabalho na organizacao é importante.

Segundo Barney (1986), existem trés caracteristicas ou
qualidades que uma empresa deve possuir para que sua cultura seja
considerada como um fator de desempenho superior: A cultura precisa
ter valor e deve permitir atuar de forma a obter altas vendas, baixos
custos, altas margens de lucro. A cultura tem que ser rara, possuir
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caracteristicas incomuns. A cultura ndo pode ser perfeitamente
imitavel.

E fundamental mencionar, como um achado importante, que
Amabile e Griskiewicz (1989), identificaram caracteristicas de
organizagdes que sdo capazes de desenvolvimento com efetividade e
publicaram em um documento, denominado The Work Environment
Inventory (WEI), cinco situacdes favoraveis as atitudes criativas nas
organizagoes, a seguir:

1) Liberdade quanto aos meios disponiveis para completar as tarefas
necessdrias para atingir os objetivos definidos;

2) Recursos suficientes, incluindo as instalacbes fisicas e
informagdes, assim como tempo para explorar, amadurecer e
desenvolver ideias;

3) Trabalho desafiador, pela realizacdo de tarefas nem tdo simples
nem que tenham um grau de dificuldade capaz de causar a
percepcao de serem de impossivel realizacdo (percepcdao de
insucesso e incompeténcia), grupos de trabalho caracterizados
pela diversidade, colaboradores com diferentes referencias,
motivados pela tarefa sob suas responsabilidades, desejando
cooperar e compartilhar conhecimento, dispostos a reconhecer e
incorporar as contribui¢ées de outros membros do grupo;

4) Liderancas/supervisores encorajadores, que reconhecam as novas
ideias, esforcos e sucessos dos colaboradores; e

5) Reconhecimento e apoio da alta dire¢do da organizacao.

Gordon (1985) desenvolveu uma pesquisa com o objetivo de
investigar o relacionamento entre cultura corporativa e performance
da organiza¢do. Com esta pesquisa Gordon (1985) conclui:

Procurou-se demonstrar que diferentes industrias tém desenvolvido
modelos culturais diferentes [...]. A maneira como cada companhia é
organizada e a forma como as pessoas operam dentro da estrutura sao
fortes determinantes. Sendo entdo a cultura definida pelos
administradores, a partir de uma visdo estratégica e em consonancia
com o mercado no qual a organizacdo opera, ela é uma varidvel que afeta
decisivamente o desempenho organizacional. (GORDON 1985, p. 783).

A cultura organizacional deve ser flexivel as mudancas, pois o
mundo estd em constante evolugdo, todos os dias surgem novas
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tendéncias e novas tecnologias, e a maneira de pensar e agir dos
individuos sdo influenciadas pelo meio. E na cultura organizacional
que se concentra a esséncia original das organiza¢bes, mas € em sua
evolugdo que se encontra o sucesso.

Consideragées finais

O resultado deste estudo reforca a literatura existente que
indica forte correlagdo entre cultura, clima e desempenho
organizacional, evidenciando a importancia de algumas varidveis
como: processo de comunicagdo, estrutura, gerenciamento do
clima, dentre outros, na organizacao.

Deste modo, demostrou a importancia do conhecimento sobre
a cultura devido ao impacto no desempenho. A organizagao deve
procurar compreender a sua cultura e desenvolvé-la para manter
vantagem competitiva. Portanto, as organiza¢des devem procurar
fontes para gerar uma cultura prépria que realce caracteristicas que
alevardo a gerar um desenvolvimento superior.

N3o menos importante, é necessario promover a participacao:
incluir as pessoas nas decisdes leva a um maior comprometimento,
pois ocorre uma consciéncia entre as pessoas de que elas tém
influéncia nas decisdes que envolvem os seus destinos e os da
organiza¢ao. As empresas devem valorizar o capital humano e
intelectual, incentivar seus colaboradores, dando a eles a
possibilidade de participar do processo de tomada de decisdo,
reconhecer e dar recompensas pelos resultados alcancados, apoiar
a inovacao e a criatividade, pois essas sdo as caracteristicas de uma
cultura organizacional progressiva, onde predomina um clima
organizacional favoravel ao desenvolvimento.

O contexto determinard a necessidade da cultura em ser
mantida ou modificada. Portanto, para poder gerenciar a cultura de
uma organizagdo € preciso primeiro conhecé-la, identificando coma
maior precisao possivel a cultura que se deseja manter ou a que se
pretende atingir. Naturalmente, que a escolha e a eficiéncia que ela
terd dependente de vdérios fatores relacionados tanto ao ambiente
interno quanto ao ambiente externo.

Através desta pesquisa foi possivel identificar conceitos
importantes sobre cultura organizacional e estratégias para garantir
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uma melhoria de desempenho. Academicamente, este trabalho
pretende contribuir para as organiza¢gdes como um referencial
tedrico para auxiliar na identificacdo da importancia da cultura
organizacional pode indicar possiveis caminhos um melhor
desempenho.
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o futuro da empresa.

Por meio desta pesquisa, entendem-se melhor os fatores
emocionais que ajudam a determinar algumas atitudes humanas,
como podem atuar no sucesso pessoal e profissional das pessoas, e
principalmente a importancia de controlar essas emoc¢des afetadas
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A Inteligéncia Emocional no ambiente de trabalho possui valor
significativo no que tange o bom relacionamento da equipe de
colaboradores e o controle das emoc¢des que culminam diretamente
nos resultados profissionais. Neste ambito surge a questdo: Como a
Inteligéncia Emocional pode ser um fator positivo no desempenho dos
colaboradores dentro de uma organizagao?

Analisar as crengas como gerador de emocdes e barreira para o
sucesso nas organizagdes ajuda a explicar como sao geradas algumas
emocdes e o quanto podem influenciar a carreira profissional. Outro
fator importante no desempenho de um funciondrio sdo as bases da
Inteligéncia Emocional sobre a tomada de decisbes, que pode
determinar até mesmo a vitalidade de uma empresa e o uso da IE no
ambiente de trabalho que pode servir como uma ferramenta eficiente
de controle emocional e efetiva no funcionamento da organizagao.
Busca-se entdo admitir aimportancia de saber administrar as emocdes
como fator provedor no aumento do desempenho dos colaboradores
na organizagao.

A metodologia adotada nesta pesquisa trata-se de revisdao de
literatura com método de revisdo bibliogréfica qualitativa basica, de
carater descritivo-exploratdrio, dentre os principais autores que serao
pesquisados estdo Daniel Goleman (2014); José Carlos Polozi (2017);
Vieira (2015) e outros citados nas referéncias bibliograficas deste
trabalho.

O controle e orientacao das crengas sobre o alcance dos objetivos
profissionais e organizacionais

A crenga estd ligada ao ato de acreditar em algo, quer seja de
maneira positiva ou negativa. Fatos, acontecimentos, pensamentos,
verdades ou mentiras estdo diretamente vinculados sobre a
possibilidade de crer. A crenga se origina das experiéncias aprendidas
desde ainfancia e estd em constante transformacdo, diante dos novos
conhecimentos adquiridos continuamente, Marques (2016).

As empresas procuram funciondrios com bom relacionamento
interpessoal e com flexibilidade para serem controlados ou moldados,
pois sdo movidos por emocdes (experiéncia subjetiva associada a
temperamento, personalidade e motivacdo) e crencas (ato de acreditar
em algo) que caminham juntas, provocando atitudes e realizacdes do
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funciondrio perante as decisdbes a serem tomadas no ambiente de
trabalho, afirma Marques (2016), “as crencas ajudam a moldar o que
surge dos relacionamentos. Se alguém tem e valoriza crencas que sugam
energia, seu campo coletivo reagira de acordo com essa atitude”.

As crencas vém de berco pelo que foi presenciado (visto; ouvido;
sentido), juntamente com os estimulos emocionais de maneira
consciente ou inconsciente. Elas influenciam diretamente a Inteligéncia
Emocional e pode impedir ou promover as pessoas de alcancarem o
sucesso pessoal ou profissional, como no exemplo de Polozi:

Uma crianga derruba 3gua no chao, a mae briga, humilha e destrata. Na
mente da crianga fica gravado que se ela tenta e erra, apanha e ddi,
entdo, ela para de tentar. Porque toda vez que tenta e erra, os
incompetentes emocionais dos pais fazem questdo de mostrar a
incapacidade dela, de realizar as coisas e com dificuldade em elogiar as
virtudes e acertos. Cresce e se torna insegura e com medo. (POLOZI,
2017, - youtube - ).

Em seu estudo Goleman (2014, p.13), afirma “o circuito social e
emocional do cérebro de uma crianga aprende através dos contatos e
das conversas com todos que ela encontra durante um dia, essas
interagdes moldam o circuito cerebral”. Para que seja gravada essa
crenga é necessdrio atengdo, para obter uma lembranga clara do
aprendizado ou conhecimento, propiciando o armazenamento na
memodria.

Existem pessoas que almejam o sucesso profissional e buscam
formas de consegui-lo, correm atrds de seus objetivos e metas, mesmo
com as dificuldades e barreiras impostas em seu cotidiano. Outras se
limitam e sujeitam-se a permanecer na mesmice, com 0 necessario,
embora sofram sobre as mesmas circunstancias dos que lutam por
mais, e mesmo tendo capacidade igualitaria neurofisiolégica (cérebro
com as mesmas fungdes). Neste ambito surgem os sentimentos de
capacidade (os que lutam), e incapacidade (os que continuam na
mesmice) promovidos pelas crencas gravadas na mente, Polozi (2017).

O fator de sociabilidade concentra-se nas rela¢bes sociais e na influéncia
social. Este fator difere do fator de emocionalidade na medida em que ele
avalia a influéncia de alguém em uma variedade de contextos sociais, e ndo
apenas em relacionamentos pessoais com a familia e os amigos. Individuos
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com alto indice de sociabilidade sdao bons ouvintes e comunicadores
eficientes. (TORRES-CO RONAS e VIDAL-BLASCO, 2016, p. 35).

A capacidade de acreditar positivamente em si ou em algo que se
busca e permanecer com pensamentos construtivos abre as portas
para que os objetivos sejam alcancados ou realizados, na mesma
proporcdao em que acreditar negativamente e ter ruminagdes
infrutiferas pode formar barreiras as realizagbes e impedir que o
sucesso seja concretizado. A linha em que divide essas crengas
opositoras é a decisdo de continuar ou abandonar esses pensamentos,
e assim chegar a uma solu¢do experimental. Conta entdo Goleman
(2014), que um estudo de uma mini-inddstria de estudos do cérebro
inconsciente a servico do marketing, mostrou que artigos de luxo
mostrados as pessoas, levam a pensarem em artigos de luxo e tornam
mais autocentradas em suas decisdes. Desta forma fica evidente a
forca e influéncia das crengas e pensamentos, sobre as escolhas de
sucesso ou fracasso.

Hansen et al (2018), a autoconsciéncia é o primeiro componente
da inteligéncia emocional. A autoconsciéncia significa uma
compreensdo profunda das prdprias emocbes, forcas fraquezas,
necessidades e impulsos.

As crencas se relacionam com a Autoconsciéncia, em que algo em
que passou a ser acreditado permanece na memodria, e é utilizado para
tomar decisbes e manter nossas atitudes nos trilhos, pois agora o
colaborador ja sabe as possiveis consequéncias de dado assunto
devido sua experiéncia pessoal, ou seja, é viabilizado o controle sobre
as crencas, e em conjunto com a Empatia que facilita os
relacionamentos no trabalho, a Autoconsciéncia pode ajudar no
sucesso profissional, como defende Goleman:

A autoconsciéncia, por exemplo, promove a autogestdo. A empatia, por
sua vez, é a base da habilidade de se relacionar. A fraqueza desses
pontos pode sabotar uma vida ou carreira, enquanto a forca aumenta a
realizacdo e o sucesso. (GOLEMAN, 2014, p.11).

A necessidade de estar em contato com outras pessoas €
primordial para adquirir crengas e gerar conhecimentos, afinal
nenhuma organiza¢do funciona sem capital intelectual. A troca de
experiéncias alimenta a mente e se torna necessaria a constituicao do
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aprendizado, entretanto, existe certa dificuldade para se trabalhar em
grupo, pois as pessoas sao diferentes e pensam de formas diferentes.
O autocontrole da crenca e a empatia auxiliam nessa questdo,
ampliando a compreensao do universo das outras pessoas, podendo
se estabelecer um consenso de opinides e condutas, Goleman (2014).

A criacdo de uma autoimagem ou autoconsciéncia de como o
colaborador acredita ser, as vezes pode se apresentar como barreira e
dificultar os relacionamentos na empresa, pela inflexibilidade das
crengas, que neste caso costuma esquecer seletivamente os defeitos
pessoais e visar somente as virtudes, ndo aceitando nem mesmo
criticas construtivas para melhorar o trabalho em equipe, Goleman
(2014).

Uma boa orientacdo das crencas pode conduzir e fortificar os
fatores motivacionais e emocionais em busca de alguma conquista
pessoal ou organizacional, consolidando as metas estipuladas com
maior facilidade e proveito efetivo no caminho para alcancar os
objetivos, visto que, a autoconsciéncia regula as emo¢des e torna
perceptiveis as emocdes alheias (habilidades criticas para conduzir o
ambiente de trabalho). Quando se consegue manter o controle na
formacdo das crengas, os pensamentos de um colaborador ficam mais
cautelosos, e ele passa a se preocupar mais com a equipe que o cerca
e com o alcance da visao da empresa, aprimorando sua atencao e
compreensdo, Goleman (2014).

Segundo Costa Faria e Barros (2016), “a inteligéncia emocional
trata-se da capacidade de conciliar a emocado e arazao, ou seja, usar as
emocgOes para facilitar a razdo, e raciocinar inteligentemente acerca
das emoc¢6es” (apud Cabral-Cardoso, Campos e Cunha, Pina e Cunha,
& Rego, 2007).

Individuos com alto grau de emocionalidade possuem uma
grande variedade de habilidades relacionadas a emocdo: reconhecer
emocdes internas, perceber emocdes e expressar emoc¢oes (TORRES-
CORONAS e VIDAL-BLASCO, 2016, pg 35).

Uma das preocupac¢des da atualidade sobre as crencas esta no
novo formato de educacdo voltado para internet, onde existem
conteudos sem qualidade e totalmente disponiveis até para criancas,
podendo deixar sua formagao deficiente no campo pessoal e no futuro
mercado de trabalho. Essa tecnologia de distracdo influéncia também
os colaboradores e a organiza¢ao no aspecto em que divulgam suas
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crengas e opinides deliberadamente, podendo gerar conflitos internos
no trabalho. Quando nosso cérebro estd voltado para aprendizados
construtivos, nos dedicamos e desempenhamos da melhor maneira
possivel, completa Goleman:

A educacdo aprimora os modelos mentais. Como tomadores de decisdo
no trabalho, essa légica surgiria em tudo, desde como investir nos
processos de manufatura e na obtencdo de material, até estratégias
comerciais e de prevencdo de risco. (GOLEMAN, 2014, p.152).

O que acontece é que as crencas aprendidas ao longo da vida
devem ser boas e produtivas, do contrdrio irdo fazer as pessoas
sofrerem e causardo prejuizos a todo ambiente, “E como pedalar e
somente patinar”’, explica Vieira (2015). As oportunidades que surgem
sao perdidas, pois o prdprio colaborador se trapaceia de alguma
forma, voltando a sua condicao limitada.

Vieira (2015), afirma que “As crencas irdo produzir os resultados”,
isso acontece porque na crenca automotiva o colaborador que fica
mais confiante, resultando em maior resiliéncia e foco. Neste contexto
Vieira (2015), criou uma figura ilustrativa que propde que o ato de
acreditar juntamente com as emogdes leva a um resultado, como
mostra na Figura 1:

Figura 1 - Piramide do Individuo

CRENCA DE: COMPETENCIA EMOCIONAL '%T%O&TAMENTO
MERECIMENTO TER
TENHO
CAPACIDADE POSSO FAZER
IDENTIDADE SOU SER

Fonte: Vieira (2015), You Tube, Reprogramacdo de Crencas — Série
Inteligéncia Emocional.
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Para maior chance de estar entre os que lutam e alcancam bons
resultados em sua carreira profissional devem-se analisar suas préprias
crencas, pois geram comportamentos, como explica Alves (2016),
“tudo o que fazemos é baseado no que acreditamos, ou seja, baseado
em nossas crencas internas”. Outro ponto importante é construir uma
educacao emocional saudavel, e com capacidade de autorregulacao.

A reprogramacdao das crengas € uma mudanga essencial na
geracao de boas oportunidades. Pensar positivo, agir positivo e ser
positivo, trard chances convenientes e o colaborador passard a se
comportar e comunicar de maneira positiva, abrindo novas portas e
beneficiando o crescimento profissional. A empresa deve motivar seus
funciondrios sobre suas fortes crencas, que se apresentam em
constante crescimento, Miranda (2016). Se ndo existir a
reprogramacdo das crencas tudo volta a ser como antes (volta ao
estado inicial), repetindo os mesmos padrées, erros e meios de busca,
até chegar a um mesmo resultado e voltar de novo, por isso, a
relevancia em reformular as crencas.

Principais aptid6es emocionais para o sucesso profissional

A Inteligéncia Emocional esta diretamente ligada a facilidade com
que as pessoas podem identificar as préprias emocdes e as dos outros,
e administrar e controlar essas emocgoes, utilizando-as como uma
ferramenta inteligente na busca de alcangar seus objetivos,
principalmente no trabalho. O uso inteligente das emocdes pode ser
responsdavel por proporcionar o sucesso ou insucesso na tomada de
decisbes pessoais e profissionais, além de determinar atitudes
importantes das pessoas diante da diversidade de acontecimentos
didrios na organizac¢do, Goleman (2014).

Segundo Albano (2016), “autocontrole, zelo e persisténcia, sdo
aspectos de pessoas que possuem alto QE (Coeficiente de Inteligéncia
Emocional), que é uma das varidveis dentro dos 80% sobre os fatores
de contribuicdo do sucesso na vida”. Ser inteligente, possuir um bom
Ql (Coeficiente de Inteligéncia) é um diferencial para empresa,
principalmente se estiver ligado aos requisitos necessarios a profissao,
entretanto, um bom QE é destaque no que se refere ao éxito
profissional. Em uma pesquisa de Goleman (2015), realizada em torno
de um levantamento sobre como a Inteligéncia Emocional poderia
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influenciar no desempenho profissional, ficou claro como fator
decisivo que o comportamento e controle emocional, sempre
estiveram presentes em alguns profissionais executivos, mesmo com
algumas limitacbes ou sem conhecimento sobre as habilidades
emocionais que possuiam, e que a existéncia do QE foi fundamental
nos bons resultados organizacionais. Goleman conta que:

Quando a teoria da inteligéncia emocional no trabalho comegou a
receber uma atencdo generalizada, com frequéncia ouvimos executivos

7

dizerem - sucessivamente, veja bem - “Isto é incrivel” e “Bem, eu
sempre soube disso”. Eles estavam reagindo a nossa pesquisa que
mostrou um vinculo incontestavel entre a maturidade emocional de um
executivo, exemplificada por capacidades como autoconsciéncia e

empatia, e seu desempenho financeiro. Em termos simples, a pesquisa

mostrou que “sujeitos bons” - ou seja, homens e mulheres
emocionalmente inteligentes - chegam na frente. (GOLEMAN, 2015,
p-53)-

Nem todos possuem a capacidade de controlar suas emogdes,
que constantemente s3o pressionadas pelo convivio com outros
colaboradores da organiza¢ao, mas é evidente que trabalhadores com
cargos superiores detém maior habilidade sobre os aspectos da
Inteligéncia Emocional, pois além de sustentarem um maior ndmero
de relacionamentos, precisam utilizar o poder de persuasdao e
habilidade empdtica para controlar e guiar seus subordinados, de
forma em que os mesmos acreditem estar realizando a atividade por
vontade prdpria, com uma feliz dedicacdo ao trabalho. Focar-se no
emocional, utilizando as aptiddées emocionais basicas facilita o
trabalho dos superiores como propde Goleman:

Para que obtenham resultados, lideres precisam dos trés tipos de foco.
O foco interno nos p6e em sintonia com nossas intui¢oes, nossos valores
principais e nossas melhores decisdes. O foco no outro facilita nossas
ligagbes com as pessoas das nossas vidas. E o foco externo nos ajuda a
navegar pelo mundo que nos rodeia. Um lider fora de sintonia com seu
mundo interno serd um desorientado; um lider cego para o mundo dos
outros sera desinformado; os lideres indiferentes aos sistemas maiores
dentro dos quais operam serdo pegos de surpresa. (GOLEMAN, 2014,

p.12).
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De acordo com Albano (2016), a Inteligéncia Emocional tem como
base a unido de cinco aptiddes que permite a eficiéncia e eficacia do
uso inteligente das emogdes, assegurando maior teor de assertividade
e seguranca na hora de tomar uma decisao no trabalho, sdo elas:

O conhecimento sobre as prdprias emocdes: Conscientes de suas
emoc¢oes (Autoconsciéncia) as pessoas tomam decisdes melhores e
com maior seguranca. Reconhecer a emo¢do no momento em que ela
ocorre é uma das bases da Inteligéncia Emocional, e permite que o
colaborador observe seu conteido emocional, tomando consciéncia
da mesma e agindo com cautela (Autoconhecimento), Guelha (2014).

Ndo identificar as sensa¢Ges emocionais, pode deixar o
funciondrio vulnerdvel em relacdo as decisbes e atitudes a serem
desenvolvidas. Muitas vezes as pessoas tém dificuldade em
reconhecer seus defeitos e comportamentos emocionais, por nao
prestarem aten¢do no que estd sendo feito, explica entdo Goleman
(2014), “[...] nossas emoc¢des e motivacdes criam distor¢des e desvios
em nossa aten¢do que normalmente ndo percebemos, e ndo
percebemos que ndo percebemos”, dessa maneira surgem os
conflitos internos e externos ao colaborador.

Hansen et al (2018), relaciona a Sindrome de Burnot, ao
agravamento do estresse e ao esgotamento no trabalho, e a psicologia
positiva tem como perspectiva o trabalho da inteligéncia emocional
como apoio. Os colaboradores com maior percepcao e controle
emocional, tendem a ter um controle maior sobre suas vidas, com
maior confianca nas decisdes que devem tomar, e maior probabilidade
assertiva.

Lidar com as emogdes: Sabendo administrar o emocional, o
ambiente se torna propicio e equilibrado para o colaborador e para os
que estdo a sua volta. A partir do instante em que se dirigem as
emocdes de maneira adequada, nasce o autoconhecimento, que
possibilita afastar a tristeza ou ansiedade e tranquilizar-se, por
exemplo, dominando a situacdo, Guelha (2014).

Existe inicialmente a imprescindibilidade de conhecer suas
emocdes, e o fator causador dessas emoc¢des, porque possuindo essas
habilidades poderd ser feita uma andlise das possibilidades de lidar
com a situacao, realizando as melhores atitudes emocionais possiveis
e podendo controla-las ao invés de ser controlado, como diz Goleman
(2015), “O autocontrole, que é como uma conversa interior continua,
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é o componente da inteligéncia emocional que nos liberta de sermos
prisioneiros de nossos sentimentos”, pois as emocdes podem privar
um colaborador de se desenvolver, decidir e tomar atitudes,
estagnando sua carreira e reconhecimento profissional.

As experiéncias sobre ocorréncias ja vividas ou parecidas com a
situacdo em que estd a desenrolar-se facilita tomar decisdes e permite
maiores chances de escolhas acertadas e frutiferas. Funciondrios bem
desenvolvidos emocionalmente lidam com a emocdo, orientando seus
sentimentos e impulsos para um desempenho de exceléncia e
efetividade dentro da organiza¢do, sendo capazes de criar um
ambiente de confianca e equidade, Goleman (2015).

Motivar-se: E controlar e estimular as boas emocdes para alcancar
as metas estipuladas. Para a automotivacdo, competéncia e a
criatividade, as emog¢bes devem ser estimuladas em prol das
necessidades, que servird de condutor no alcance dos objetivos.
Goleman (2014), afirma que “N&o importa como se chega I4, um foco
equilibrado da a partida na entrega”, ou seja, se o funciondrio tem a
pretensdo de crescer profissionalmente, deve se dedicar utilizando o
autocontrole emocional como um propulsor para automotivacao que
o levard a partida e desenvolvimento do trabalho de conquista
pretendido.

Os individuos com uma alta pontuagdo de autocontrole, tém a
capacidade de gerir e regular pressdes externas. (TORRES-CORONAS
e VIDAL-BLASCO, 2016, pg 30).

N&o é facil motivar-se estando disperso, e com os didrios fatos
que ocorrem na vida organizacional como a pressao excessiva de
exigéncias exercidas por superiores e conflitos entre os colegas de
trabalho, misturado as turbuléncias frequentes da vida pessoal, a
dificuldade se torna ainda maior. Goleman (2014), esclarece a solu¢do
desse problema admitindo que ‘“Para aproximar o trabalhador
desmotivado do campo do foco, € preciso elevar sua motivacdo e seu
entusiasmo, evocando um senso de propdsito e acrescentando uma
dose de pressdo”. Neste cendrio fica clara a precisdo dos lideres de
trabalharem em cima do colaborador na medida certa para ajuda-lo a
motivar-se, pois o colaborador portador dessa mobilizacao prdpria
inclina-se a eficacia e bom rendimento.

Reconhecer emogbes nos outros: Adquirir empatia
reconhecendo a diversidade de emo¢8es dos outros, torna possivel

326



suprir @ necessidade e ajudar/auxiliar os que estdo a sua volta.
Colaboradores que possuem empatia sdo mais sensiveis as emocodes
alheias, o que aumenta sua capacidade de negociagao e intera¢do no
ambiente de trabalho, Guelha (2014).

O profissional empdtico é mais socidvel e por isso transmite a
equipe uma facilidade de aproximacao, isso o torna maior conhecedor
do local de trabalho e dos colegas permitindo que adquira informacdes
e experiéncias importantes, podendo ser entre os diversos
departamentos e niveis hierarquicos, desenvolvendo uma boa maneira
emocional de lidar com as pessoas que estdo ao seu redor. Dessa
forma se sobressai profissionalmente transformando este
conhecimento adquirido em uma vantagem competitiva sobre o bom
relacionamento interpessoal e a amigdvel confianca criada sobre as
aproximagdes.

Em seu livro sobre lideranca Goleman (2015, p.21), conta o caso de
uma gerente de marketing que liderando uma equipe problemética,
soluciona o problema da equipe ouvindo os colaboradores, e afirma
que “[...] sua empatia permitiu que ela entendesse a constituicdo
emocional de sua equipe”. Neste contexto fica claro entdo que um
passo essencial ao sucesso é procurar entender melhor as emocgdes e
fatores emocionais dos que o cercam, pois eles também fazem parte
da organizacao e sdo necessarios a mesma.

Lidar com relacionamentos: Mistura do controle pessoal com
empatia que possibilita o bom convivio organizacional e proporciona
facilidade nas interagbes com terceiros, pois neste ambito o
colaborador dispde da competéncia de gerir as emog¢bes dos outros,
Guelha (2014).

Apds conhecer as préprias emocdes o profissional deve aprender
a controla-las de forma que no calor do momento consiga pensar duas
vezes antes de agir. Nao é facil fazer isso, pois se sabe que as pessoas
sdo extremamente diferentes umas das outras, no entanto, é
necessario, afinal um colega de trabalho ndo é como um ente da
familia que busca sempre perdoar. E quando ocorrem situacdes chatas
entre os funcionarios, é fundamental ser resiliente, indaga Goleman
(2014), “a resiliéncia emocional se resume a rapidez com que
conseguimos nos recuperar de problemas nesses casos”, para nao
prejudicar as atividades que devem ser desenvolvidas na organizacao,
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retornando rapidamente e efetivamente ao estado formal de trabalho,
com um emocional recuperado.

O ideal no ambiente de trabalho é que ele seja saudavel para a
equipe de trabalho, onde seja propicia a interacdo entre os
funciondrios e gere relacionamentos construtivos, mas nem sempre é
assim. E o grande problema estd no fato de que, além dos atritos entre
colegas de trabalho a falta de saber separar o profissional do pessoal,
acaba atingindo as atividades de trabalho. A necessidade de um
agente apassivador com habilidades e aspectos emocionais bem
estruturados na organizacao facilita o funcionamento constante das
atividades e mantém o fluxo vitalicio continuo, Goleman (2015).

A importancia do desenvolvimento da inteligéncia emocional no
trabalho

A Inteligéncia Emocional é a aptiddo de lidar e saber usar as
emocdes em prol de algum objetivo guiando-as sobre o caminho de
realizagdes almejadas. No ambiente de trabalho a falta de habilidade
no uso das emogdes e problemas comportamentais, gera demissdes
que poderiam ter sido evitadas se o individuo possuisse controle
emocional, como afirma Dias:

A incapacidade de se relacionar com os outros e de lidar com situacdes
delicadas estdo entre os principais fatores que prejudicam aimagem e a
carreira de muitos profissionais. Pensando nisso, desenvolver
a inteligéncia emocional no trabalho pode ser um grande diferencial.
(DIAS, 2017).

Como as pessoas passam mais tempo trabalhando e interagindo
com os colegas de trabalho do que em seu meio familiar, acabam
expostas as diversas situagdes didrias emocionais intensas com outros
funcionarios da empresa, aumentando a possibilidade de emocoes
negativas que interferem em sua capacidade produtiva, deixando clara
a grande necessidade de trabalhar as emog¢bes que permitirdo o
sucesso nas organizacdes, Jaoui (2017).

Sao diversos os motivos em um processo que desencadeia o
crescimento profissional, mas uma capacidade que esta presente na
maioria dos funciondrios e que tornou possivel subirem no plano de
cargos ou que de alguma forma se destacassem, foi a Inteligéncia
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Emocional. Goleman (2015, p.13), cita um estudo de David McClelland
- pesquisador do comportamento humano e organizacional — que teve
como descoberta o fato de que altos executivos com capacidade de
inteligéncia emocional faziam com que suas divisdes superassem em
20 por cento as metas anuais de receita, enquanto os que ndo tinham
essa capacidade ficavam com 20 por cento a menos sobre a meta. O
sucesso organizacional conta com o apoio de lideres emocionalmente
desenvolvidos, com sensibilidade para perceber em uma simples
conversa, por exemplo, o motivo do fraco desempenho de um
colaborador, solucionando o problema e o motivando para melhorar.

Indiscutivelmente existe o fato de que os lideres devem ser
exemplo para os demais, pois representam e realizam o
gerenciamento de toda organizacdo. Neste aspecto é fundamental
que possuam aptidées emocionais de acordo com a necessidade de
cada empresa ou drea de atuacdo, além de saber lidar com as diversas
personalidades de colaboradores. Existem vdrios estilos de lideres que
tornam possivel um melhor clima e desempenho empresarial com seus
estilos de lideranga, suprindo as necessidades de comando funcional
da organizacao com um bom uso da Inteligéncia Emocional. Goleman,
explica os estilos de lideranca, e como se deve agir para se enquadrar
em algum estilo no Quadro 1

Quadro 1: Estilos de Lideranga

Estilo de Impacto no clima de
) Como ele repercute P
lideranga escritorio

Quando é apropriado

Quando a mudanga requer uma visdo
O mais positivo de todos nova, ou quando um rumo claro é
necessario

Visionario Impele as pessoas rumo a
(Autoritério) sonhos compartilhados

Conecta o0 que a pessoa quer Para ajudar uma pessoa a contribuir

Coaching ) Altamente positivo o .
com a equipe mais eficazmente com a equipe
Valoriza as ideias das pessoas e Para aparar arestas em uma equipe,
Afiliativo obtém o compromisso pela Positivo motivar durante periodos de sucesso
participagdo ou fortalecer as relagdes
Valoriza as contribuigdes das Para obter ades3o ou consenso, ou
Democratico pessoas e obtém o Positivo contribuigdes valiosas dos membros da
compromisso pela participagdo equipe
. . Com frequéncia .
Marcador de Fixa metas desafiadoras e q . Para obter resultado de alta qualidade
. altamente negativo, por . i
ritmo empolgantes de uma equipe motivada e cometente

ser mal executado

Com frequéncia,
altamente negativo, por
ser mal executado

Autoritario Alivia o0 medo ao dar instrugdes
(Coercitivo) claras em uma emergéncia

Na crise, para iniciar a recuperagdo de
uma empresa

Fonte: Adaptado de Goleman (2015, p. 48), Livro: Lideranca — A
Inteligéncia Emocional na Formagao do Lider de Sucesso.
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Situa¢des desconfortdveis constantemente sdo vivenciadas nas
organizacdes, e apesar de os niveis hierarquicos (submissdo e abuso
de autoridade) também ser um fator motivador de conflitos em
algumas circunstancias, ndo é o Unico causador dos mesmos, mas
ocorrem com certa frequéncia, descreve Goleman sobre sua
publicacdo no Linkedin:

Ter um chefe abusivo é uma das situacdes mais estressantes. Por
exemplo, se for um supervisor que vocé ndo pode evitar, além da carga
emocional da agressdo existe o 6nus adicional de se sentir impotente. A
longo prazo, essa pode ser a receita para exaustdo emocional e o
esgotamento. (GOLEMAN, 2015, p.50).

Esses atritos costumam ocorrer também entre profissionais de
mesmo setor que desempenham as mesmas funcdes, pois o intenso
convivio e mudangas repentinas de humor trazem a tona sentimentos,
emocdes e comportamentos indesejdveis, gerando discussdes e
desafetos. As profissdes da atualidade exigem cada vez mais das
pessoas, a globalizagdo gerou uma grande pressao no desempenho
das atividades empresariais - principalmente sobre o aspecto
competitivo (concorréncia) -, e como se ndo bastasse essa condicdo, o
acumulo de desavencas integra a dificuldade no clima organizacional,
como afirma Dias:

Relagbes desfavordveis entre colaboradores, a falta de postura de algum
colega, o estresse do dia a dia, um feedback negativo, um chefe
insatisfeito ou mal-humorado e diversos outros fatores podem deixar o
funciondrio desestabilizado e prejudicar o ambiente de trabalho. (DIAS,
2017).

Um exemplo claro da importancia da gestao emocional esta no
fato de que a maioria das atividades realizadas por qualquer que seja
o segmento profissional, exige atencdo do colaborador para
desempenh3d-la responsavelmente, pois seu trabalho costuma afetar
diversas pessoas dentro e fora da organiza¢do. E como estar atento
com um emocional abalado ou fragilizado? Uma discussao ou término
de um relacionamento, transtornos e problemas familiares, e perda de
entes queridos, sdo alguns exemplos de fatos que podem
desestruturar um profissional, retirando sua atencdo e foco,
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aumentando a probabilidade de que acontecam erros e prejuizos
empresariais. Pensar nestes acontecimentos é inevitdvel, afirma
Goleman (2014, p.22), “tais pensamentos entram sem pedir licenca por
um bom motivo: eles nos fazem pensar o que fazer sobre o que estd
nos incomodando”, por essa razdo as emocgdes precisam estar
administradas para que o colaborador ndo tenha atitudes impulsivas
ao qual possa se arrepender, e para que seja tomada a melhor decisdo
possivel mediante o presente cendrio. A Inteligéncia Emocional bem
trabalhada ajuda o colaborador a manter a calma e o foco se
comprometendo com sua fun¢do e a desenvolvendo com exceléncia,
além de evitar possiveis falhas em suas atividades, como orienta
Goleman:

Muito recentemente, a ciéncia da ateng¢ao floresceu para muito além da
vigilancia. Essa ciéncia diz que nossa capacidade de atengdo determina o
nivel de competéncia com que realizamos determinada tarefa. Se ela é
ruim, nos saimos mal. Se é poderosa, podemos nos sobressair. A prépria
destreza na vida depende dessa habilidade sutil. Embora a conexdo
entre aten¢do e exceléncia permaneca oculta a maior parte do tempo,
ela reverbera em quase tudo que tentamos realizar. (GOLEMAN, 2014,

p.10).

O colaborador emocionalmente inteligente atento ao mundo a
sua volta e dedicado a buscar a realizacdo de seus objetivos e da sua
empresa, nao costuma perder as oportunidades que aparecem para
sua carreira, pelo contrario, ele organiza essas habilidades essenciais
extraindo ao maximo das oportunidades que surgiram. Conta Goleman
(2014, p.16) sobre um executivo de uma empresa financeira, que se
perguntava: “Quando percebo que a minha mente esteve em outro
lugar durante uma reunidao, me pergunto quais oportunidades eu perdi
ali mesmo”. As oportunidades flutuam por instantes, para serem
agarradas. Se o colaborador ndo ha percebe, ou percebe e age
equivocadamente sobre distracbes emocionais, na mesma velocidade
em que a oportunidade surgiu, ela desaparece.

Alguns trabalhadores bem sucedidos que diante das escolhas
certas uniram o util ao agradavel, ou seja, a necessidade de trabalhar
com o prazer de trabalhar naquilo que gosta, mantém maior foco e
torna o ambiente otimista. Esse alinhamento permite ao colaborador
a entrega ao trabalho, realizando o que estd além das obrigacdes,
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tornando-o resiliente e notdvel sobre os demais colegas. O fato de ser
satisfatdrio leva o funciondrio a sentir e exalar boas emog¢des, pois o
prazer no trabalho desencadeia a busca por sensacbes de saciedade
pelo que se gosta ou necessita e motiva uma maior produtividade, por
exemplo, a alegria (emocdo) de completar um desafio antigo da
empresa. Se o colaborador est3 exercendo uma atividade que gosta
automaticamente realizard um bom trabalho, transmitindo emogbes
positivas e férteis, criando um clima agraddvel com a equipe. Todos s@o
beneficiados com um universo emocional estabilizado, Neto (2016).

A Inteligéncia Emocional agrega a organizacdo uma maior
comunicac¢ao entre os colaboradores, impde limites comportamenttais,
permite a tomada de decisGes sobre andlise emocional nos outros,
admite um bom trabalho em equipe, consente a sobrevivéncia aos
inconvenientes, diminui a rotatividade de funciondrios e
consequentemente aumenta o nivel de producdo. Diante desses
inimeros  beneficios todos ganham (colaborador; equipe;
organizacdo), e a Inteligéncia Emocional se torna essencial as
organizac¢des e ao sucesso profissional, Dias (2017).

Torna-se essencial entdo que a empresa busque um clima
organizacional benéfico e positivo para equipe, incluindo feedback
(em hora e local adequado) das atitudes de funciondrios que ndo sao
aceitas pela empresa respeitando os valores pessoais e profissionais
de ambos. Deve incluir também treinamentos comportamentais onde
estejam bem definidas as politicas, regras e condutas éticas da
organiza¢do, para que possam ser controladas (emogdes) gerando
ideias e bons resultados, ao invés de danos ao ambiente de trabalho,
Dias (2017).

Considerag6es finais

Entende-se que € necessdrio controlar a formacdo das crencas,
pois elas possuem papel fundamental na criagdo das percepcdes
emocionais onde o colaborador tomard decisOes justas e evitard
atitudes precipitadas. As crengas possibilitam também a ligacao da
emocao com o comportamento, de forma que no ato de um
acontecimento os dois se fundam coerentemente.

Outro aspecto importante constatado sobre a Inteligéncia
Emocional é que para trabalhar o emocional, sdo exigiveis cinco
habilidades imprescindiveis ao uso inteligente das emocgdes. O
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funciondrio que domina essas habilidades dispée de um maior
desempenho no relacionamento interpessoal. Ele se autoconhece,
permitindo o gerenciamento de suas emogdes e adquire sensibilidade
(empatia) para entender acdes emocionais da equipe, facilitando o
convivio organizacional.

Todos os aspectos apresentados sao inclusos ao ambiente de
trabalho e conduzem a um desenvolvimento profissional de
exceléncia. Ser inteligente emocionalmente diferencia o colaborador
dos demais, facilitando seu crescimento profissional, deixando-o
atento a oportunidades. No ambito organizacional a empresa ganha
indiretamente no aumento da produtividade, sobre os bons
relacionamentos.

Portanto, a crenca sensata e realista juntamente com os
acontecimentos rotineiros, induz o manifesto emocional que deve ser
trabalhado seguindo as aptidbes e habilidades sobre o alicerce da
Inteligéncia Emocional, que desenvolverd o autoconhecimento e a
percepc¢ao sobre os outros colaboradores, e ocasionalmente trard a
empresa um clima favoravel benéfico a ambos os lados.
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BURNOUT NO SETOR DE CONSTRUGAO CIVIL:
UMA REVISAO DA LITERATURA POR MEIO DO ENFOQUE
META-ANALITICO CONSOLIDADO

Ronan Cruz Amoras'
Natalia Tatsch Wiesiolek?
Patricia Mota Milhomem?3

“Nem todas as empresas precisam investir em qualidade de vida,
promocdo de satide ou coisa parecida. S6 aquelas que querem ser
competitivas no século XX1.” (Robert Karch)

Com o avango da tecnologia, os setores de bens e servicos se
tornaram cada vez mais competitivos. Atualmente, o ramo de
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Exército Brasileiro e atua como prestador de servicos na drea de Engenharia Civil para
a Construtora Serviminas. Faz parte do grupo de pesquisa Nucleo de Apoio e
Desenvolvimento a Pesquisa (NADESP) e Grupo Lean — Grupo de Estudos e Pesquisas
Lean Thinking pela Universidade de Brasilia.
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de pesquisa em Psicologia Social, Psicandlise e Medidas em psicologia. Participou
também do projeto de extensdo Escuta Diversa e realizou monitoria na disciplina
Psicologia Social 1. Atualmente, cursa o 6° semestre do curso, realiza estdgio bacharel
em psicologia organizacional, com enfoque em mapeamento de competéncias e é
estagiaria no Projeto de Pesquisa MAP (UnB). Possui interesse nas dreas de Psicologia
Organizacional, Psicologia do trabalho e Psicologia Social, com énfase em
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principalmente nos seguintes temas: Durabilidade e Patologia das construgées;
Qualidade de materiais e Gestdo de obras publicas.
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construgao civil ocupa um lugar de destaque na economia Brasileira,
empregando milhares de trabalhadores (formais e informais).

Segundo Bowen, Edwards e Lingard (2012) e Leung et al. (2015)
funciondrios do ramo da construcdo civil constituem uma populagao
de alto risco de ocorréncia de estresse ocupacional devido a fatores
estressores como a natureza dinamica do trabalho, que consiste em
constantes mudancas de tarefas, prazos e no préprio local de trabalho.
Ademais, pesquisas recentes (PAIC, 2015) demostram uma queda no
produto interno bruto (PIB) trimestral referente a indudstria da
construcao civil. Com isso, os empregos se tornaram mais escassos,
aumentando a inseguranga dos trabalhadores e, consequentemente,
elevando os niveis de estresse.

A possibilidade de ocorréncia de acidentes de trabalho é outro
fator estressante que afeta o desempenho dos trabalhadores. De
acordo com informagdes da Base de Dados Histdricos de Acidentes de
Trabalho (Ministério da Previdéncia social, 2016), ocorreram mais de
600 mil acidentes de trabalho relacionados a construcao civil, entre os
anos de 2006 e 2016. A alta incidéncia de acidentes pode ser resultado
de agravos como o alcoolismo, doencas mentais e psicossomaticas
ocasionadas por estresse ocupacional ou, mais especificamente,
recorrentes da Sindrome de Burnout (BORGES e MARTINS, 2004).

O estresse ocupacional intensificado, aliado a tensdo emocional
prolongada, pode gerar a Sindrome de Burnout, também conhecida
como esgotamento profissional. Tamayo (2009), explica a sindrome a
partir da percepcao de desajuste do individuo com seu trabalho. Assim,
a distancia ou incompatibilidade das expectativas do trabalhador com
a realidade do trabalho é uma das principais causas do esgotamento.
O desajuste pode se dar nas esferas de relacionamentos
socioprofissionais, autonomia no trabalho, senso de justica,
recompensa monetdrias e reconhecimento do trabalho executado. A
falta de alinhamento desses quesitos resulta em um aumento da
exaustdo, absenteismo e falta de engajamento nas tarefas.

O estudo dos efeitos do estresse no trabalho ainda é muito
recente e incompleto. De fato, a importancia do estresse no trabalho
foi reconhecida apenas em 2002, na Comissao Europeia sobre Satde e
Seguranca no Trabalho, onde o o impacto de questdes psicossociais na
saude e seguranca de trabalhadores foi discutido (Comissdo das
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Comunidades Europeias, 2002). Deste modo, torna-se clara a
importancia de maior aprofundamento no assunto.

Essa pesquisa se justifica, também, devido as dimensdes que o
setor representa. O ramo de construgao civil no Brasil € encarregado
por empregar grande parte da populacdo ativa do Pais. Sendo assim, o
alto indice de incidéncia de transtornos decorrentes do estresse, em
especial a Sindrome de Burnout, afeta a saiide mental e fisica de muitos
trabalhadores. Em vista disto, fica evidente a necessidade de se
entender questdes relevantes referentes ao tema: quais trabalhos
foram mais citados? Quais sdo os autores mais relevantes? Quais as
linhas de pesquisas mais estudadas atualmente?

Uma vez delimitado o problema, esse estudo tem como objetivo
geral avaliar a evolu¢do dos estudos sobre Sindrome de Burnout no
setor de construgdo civil nos ultimos 10 anos (2008 a 2018) utilizando
o Teoria do Enfoque Meta-Analitico Consolidado, que se trata de uma
abordagem derivada da meta andlise, porém com um objetivo distinto
de mapear a literatura, propondo marcos conceituais (MARIANO et al.,
2011). A seguir, apresenta-se na se¢do 2 a metodologia da pesquisa, e
na se¢ao 3 descrevem-se os resultados obtidos através de enfoque
meta-analitico. Na secao 4 apresenta-se a conclusdao da pesquisa e
sugerem-se futuros trabalhos.

Metodologia

A metodologia adotada foi a pesquisa bibliografica de carater
exploratdrio por meio do enfoque meta-analitico. O enfoque meta-
analitico utiliza o critério de impacto de revistas e artigos para escolha do
material a ser utilizado. Tem como objetivo combinar bases de dados
conceituadas, para dessa forma apresentar uma base de material
confidvel. O enfoque meta-analitico possibilita obter os melhores autores,
artigos e revistas, e também realizar uma andlise das técnicas estatisticas,
das técnicas amostrais, das linhas mais pesquisadas e das abordagens
utilizadas (MARIANO et al., 2011). Nesse trabalho, adotou-se enfoque
meta-analitico (MARIANO et al., 2011), adaptado em 5 passos:

e Andlise e apresentacao das revistas da disciplina - Engloba
identificar as revistas mais utilizadas no contexto estudado;

e Coleta de dados para alimentacdo da base de dados - Engloba a
realizacao da pesquisa sobre o tema usando como filtro as
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palavras chaves do tema. Realiza-se, entdo, uma busca dentro de

um espaco temporal a ser definido pelo pesquisador;

e Selecdo de revistas relevantes da disciplina - Nessa fase
selecionam-se as revistas mais relevantes, utilizando alguns
critérios de relevancia tais como fator de impacto;

¢ Anilise dos autores, artigos e abordagens - Realiza-se a andlise
através de mapas de calor e posterior leitura dos artigos
concernentes aos nuicleos de calor;

e Anidlise das Palavras Chaves - A anadlise das palavras chaves dos
artigos proporciona importantes elementos a respeito da
evolucdo do tema em questao e das linhas de pesquisa.

Foi utilizado o software VOSviewer para elabora¢ao de mapas de
calor. Esses mapas usam cores mais quentes, tendéncia ao preto, e
fontes em negrito para enfatizar autores/conceitos que sdo usados
com frequéncia, enquanto as palavras que sdo usadas apenas
esporadicamente sdo mostradas em cores mais frias, tendéncia ao
branco, e fontes menores (ZUPIC; CATER, 2015).

Resultados

A seguir sao apresentados os resultados obtidos utilizando as 6
etapas de implementacdo da pesquisa bibliografica de cardater
exploratdrio por meio do enfoque meta-analitico com o tema
Sindrome de Burnout no setor da construgao civil.

Analise e apresentacao das revistas da disciplina

Essa anadlise foi realizada por meio da base de dados da: ISI Web
of Science no periodo de 07 a 09 de maio de 2018. Segundo Garcia e
Ramirez (2004), a ISI Web of Science é conhecida internacionalmente
como uma das melhores e mais completas. Foram pesquisadas as
revistas relacionadas ao tema a partir da base do ISI Journal Citation
Report Edition e obteve-se 244 revistas, considerando as categorias
relacionadas a Construction Building Technology, Engineering Civil,
Ergonomics, Psycholog Applied. Em seguida, ranqueou-se as mesmas
segundo seu Fator de Impacto (Fl), que quanto maior o FI da revista
(periddico), mais relevante/expressivo em determinadas areas do
conhecimento o mesmo serd (Tabela 1). O Fator de Impacto de
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determinado periddico é definido como a razdo entre o nimero de
citagbes recebidas pelos artigos publicados no periddico nos dois anos
anteriores a avaliagdo, dividido pelo nimero de artigos publicados no
periodo (Journal Citation Reports, 2017)

Tabela 1: Principais revistas.

Revista Fator de Impacto
Journal of Management 7.733
Annual Review of Organizational Psychology and 7.644
Organizational Behavior

Journal of Hazardous Materials 6.065
Computer-Aided Civil and Infrastructure Engineering 5.786
Organizational Research Methods 4.783

Fonte: Adaptado InCites Journal Citation Reports.
Selecao de revistas relevantes da disciplina

Identificadas as revistas com maior Fator de Impacto, procedeu-
se a busca "Burnout”, refinando o resultado para a categoria do Web
of Science “Engineering Civil” no espaco temporal de 10 anos (2008-
2018). Filtrando-se apenas para artigos, encontrou-se 25 artigos, sendo
que apds a leitura de seus resumos filtrou-se para 11 artigos ligados ao
tema foco desta pesquisa. Com isso, identificou-se, em ordem
decrescente de acordo com o Fator de Impacto, as principais revistas
com publica¢bes sobre o tema.

Tabela 2: Principais revistas que publicaram sobre o tema.

Revista Fator de Impacto
Journal of Computing In Civil Engineering 2.310
Journal of Management In Engineering 2.0M1
Journal of Construction Engineering And 1735
Management

Fonte: Adaptado InCites Journal Citation Reports.

Vale ressaltar que as revistas/peridédicos que publicaram artigos
sobre o tema (Tabela 2), ndo estdo inseridas entre as primeiras revistas
com maior fator de impacto para a drea (Tabela 1). Sugerindo que
apesar do tema ser relevante, ainda nao alcangou os periédicos mais
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relevantes da drea. Entretanto, esta questdo pode estar relacionada
com o fato dessas revistas ndo publicarem tanto sobre psicologia
aplicada em engenharia civil.

A Figura 1 apresenta o quantitativo de publica¢bes, imagem do
lado esquerdo, e apresenta a evolucao do quantitativo de citagdes,
imagem do lado direito, desde 2012, considerando a base da Web of
Science. Os artigos tém apresentado uma alta e apesar de que no
momento da pesquisa o ano de 2018 nao tenha transcorrido todo,
pode-se concluir pelos anos anteriores que os assuntos nesta base tém
se mantido na média de cita¢fes. Isso demonstra o interesse dos
pesquisadores nesse assunto, em que Segundo Mariano e Santos
(2017), o crescimento de cita¢des e quantidade de artigos publicados
revela a importancia cientifica do tema, conforme a Lei de
Obsolescéncia da Literatura e Teoria Epidémica de Goffman,
responsaveis por mensurar o declinio ou progressdo de determinada
area de conhecimento baseando-se nas publicacdes e citacdes sobre
um tema.

Figura 1: Evolucdo do quantitativo de publica¢bes e evolugdo do
quantitativo de citacdes desde 2008

Itens publicados por ano Citagdes em cada ano

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Fonte: Adaptado base Web of Science.
Analise e apresentacdo das revistas da disciplina

Para analise dos autores e dos artigos, ou seja, uma visualizacdo
da estrutura conceitual da darea, optou-se pelo uso de graficos
chamados mapas de calor. Esses mapas usam cores mais quentes e
fontes em negrito para enfatizar autores/conceitos que sdo usados
com frequéncia, enquanto as palavras que sdo usadas apenas
esporadicamente sdo mostradas em cores mais frias e fontes menores
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(ZUPIC e CATER, 2015). Foram realizadas duas anlises bibliométricas,
uma de citacdo (Figura 2) e outra de Coupling (Figura 3). A andlise de
Citacdo verifica aqueles artigos mais sdo citados, e a medida que
aparecem juntos a outros, sugere uma semelhanca entre estes
estudos, j& o Coupling projeta os fronts de pesquisa desde a
perspectiva de que trabalhos que estao citando juntos trabalhos
importantes devem tratar do tema desde uma perspectiva similar.

Figura 2: Mapa de densidade de Co-citation entre 2008-2018.
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Fonte: Base Web of Science, extraido do software VOSviewer.

Na Figura 2 apresenta um mapa de calor de Co-citation no periodo
de 2008-2018. Quanto mais préximos os autores, maior a similaridade
dos trabalhos e quanto maior for seu nome, mais citado ele foi.
Analisando os trabalhos que se destacam entre 2008-2018 percebe-se
que se destaca Djebarni (1996) que investigou e analisou o impacto do
estresse sobre a eficacia dos gerentes. Descobriu-se que o impacto do
estresse sobre os gerentes do local seguiu o padrao em forma de U
invertido. Além disso, os resultados mostraram que o impacto do
estresse depende, em grande parte, do tipo de estressores. Ja Leung
et al. (2010), buscam identificar os vérios estressores que afetam dois
tipos de estresse de trabalhadores da construcdo (estresse no
trabalho e estresse emocional) e explorar os impactos dos dois tipos
de estresse sobre a ocorréncia de acidentes de trabalho em Hong
Kong. J& Maslach et al. (2001), tiveram como objetivo examinar o
passado e o futuro da pesquisa sobe Burnout. Com rela¢do ao passado,
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tentaram fornecer uma visdo geral de como o campo cresceu e se
desenvolveu nos Ultimos 25 anos. Nyssen et al. (2003) procuram medir
os efeitos do estresse em conjunto com as fontes de estresse e
caracteristicas do trabalho, usando questiondrios auto relatados, em
vez de indicadores fisioldgicos, a fim de diagnosticar melhor o estresse
em anestesistas.

Pode-se perceber extensos estudos que buscam abordar a
importancia de aprofundamento para entendimento da Sindrome de
Burnout, suas causas e consequéncias, qual sua relacdo com o
ambiente de trabalho e o trabalhador, como evitar e mitigar.

Ja na Figura 3, foi realizada a andlise de Bibliographic Coupling,
com a finalidade de encontrar aqueles trabalhos que sdo fronts de
pesquisa neste momento, linhas sdlidas sobre Burnout no ambiente da
construcao civil. Procedeu-se a andlise dos trabalhos que se destacam
entre 2008-2018, levando-se em consideragdo os nucleos de calor com
tons mais fortes, tendendo ao preto. Inicialmente pode-se perceber o
trabalho de Leung et al. (2008a), que objetivou investigar o impacto
do estresse no desempenho dos gerentes de projetos de construcao.

Figura 3: Mapa de densidade de Bibliographic Coupling.

Fonte: Base Web of Science, extraido do software VOSviewer

A andlise de correlagdo e a modelagem de equagdes estruturais sao
empregadas para descobrir as rela¢bes entre os diferentes tipos de
estresse (isto é, estresse objetivo, burnout e estresse fisiolégico) e os
desempenhos do trabalho (desempenho de tarefas, desempenho
interpessoal e desempenho organizacional) dos gerentes de projetos de

342



construgdo. J4 Leung et al. (2008b) investiga as relagdes causais entre os
estressores e o estresse dos engenheiros de custos de clientes e
contratados. Dois modelos integrados de stress-stress foram
desenvolvidos para esses dois grupos de engenheiros de custos usando o
modelo de equagbes estruturais. Em outro front, Bowem et al. (2012),
examinam o estresse do trabalho vivenciado pelos profissionais da
construcdo civil da Africa do Sul, um pais em desenvolvimento
caracterizado por dificuldades econdémicas e problemas sociais, como
desigualdade e criminalidade, destacam a necessidade de novas
pesquisas para explorar as relacdes entre o estresse e o tipo de trabalho
realizado, e a eficacia dos procedimentos de gerenciamento do estresse.
Analise das Palavras Chaves

Finalmente foi realizada uma andlise da frequéncia das palavras-
chave dos artigos entre 2008-2018 da base Web of Science com o
intuito de ratificar as principais linhas de estudo dos dltimos anos

(Figura 4).

Figura 4: Mapa de densidade das palavras-chave.

Fonte: Base Web of Science, extraido do software VOSviewer.

Pode-se notar que a palavra chave Burnout foi evidenciada como
mais forte expressdo da linha de pesquisa prazer e sofrimento no
trabalho, seguida das varidveis controle no trabalho, esforco e
demanda. Verificando-se na nas proximidades (acima do centro), se
pode notar que as varidveis esforco, demanda, relagdo entre esforco e
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recompensa, horas trabalhadas, controle no trabalho mostram-se
expressivas quando relacionadas ao contexto da construcao civil e
Burnout, e aparece com mais intensa na Africa do Sul (continente
africano) do que em outras continentes. Ja abaixo da mancha central
também se identificam que, administracdo de projetos, inseguranca no
trabalho, demanda de trabalho e modelos associados ao estresse sdo
varidveis com grande expressao na area de pesquisa que engloba
prazer e sofrimento no trabalho (Burnout) e construcao civil.

Além do mais, é possivel ainda verificar que as duas manchas
vermelhas menores, localizadas aos lados extremo oposto ao centro,
indicam a esquerda que a pesquisa em Burnout estd associada as
varidveis estresse no trabalho, ao comportamento e as multiplas
andlises correspondentes. J& a extrema direita o Burnout estd
relacionado ao estresse, aos trabalhadores da construcdo civil, as
estratégias de enfretamento, a industria e ao ambiente de modo mais
moderado que a mancha central como descrito anteriormente.

Por fim, percebem-se duas duplas de manchas amarelo e amarelo
esmaecido bem préximas da grande drea central, que evidenciam as
varidveis saide mental, trabalho e questdes pessoais, construcao
industrial e estrese ocupacional a esquerda; bem como a direita as
varidveis profissdo e salude evidenciando menor grau de importancia
da pesquisa relacionadas ao Burnout e construcao civil.

Considerag6es finais

O objetivo geral foi avaliar a evolu¢do dos estudos sobre
Sindrome de Burnout no setor da construcao civil nos ultimos 10 anos,
utilizando o enfoque meta-analitico. A metodologia da pesquisa foi a
pesquisa bibliografica de carater exploratdrio, realizando uma
adaptac¢ao do enfoque meta-analitico.

Os resultados identificaram que existe uma forte linha de
abordagem que analisa o impacto do estresse no trabalhador da
construcao civil, por exemplo no seu desempenho. Tem-se a
preocupacdo de descobrir as varidveis antecessoras dos diferentes
tipos de estresse, seja o estresse objetivo, burnout e estresse
fisiolégico. Pode-se perceber extensos estudos sobre as rela¢des entre
o estresse e o tipo de trabalho realizado, e a eficdcia dos
procedimentos de gerenciamento do estresse.
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Pode-se perceber que por meio da aplicacao do método de
enfoque meta-analitico consolidado, é possivel identificar na literatura
os estudos mais relevantes de uma determinada drea. Como sugestao
para trabalhos futuros, a aplicacdo do enfoque podera ser expandida
para outras bases de dados
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A IMPORTANCIA DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS PARA O
CLIMA E CULTURA ORGANIZACIONAL

Silvana Campos Morais Costa'
Nora Jaqueline Barbosa®
Tamires Jacome dos Santos3

“[...]Jo clima é o indicador do grau de satisfacdo dos membros de
uma empresd, em relacdo a diferentes aspectos da cultura ou
realidade aparente da organizagdo, tais como politicas de RH,

modelo de gestdo, missdo da empresa, processo de
comunicagdo, valorizagdo profissional e identificacdo com a
empresa”. (MARRAS, 2000).

Dentro de uma empresa o departamento de Recursos Humanos -
RH é responsavel por desempenhar uma lista de tarefas especificas,
dentre sua particularidade é necessdrio: selecionar, contratar,
desenvolver, engajar, reconhecer, motivar, atrair e reter os colaboradores
ou funciondrios.

Na visdo de Chiavenato (2006), a gestdo de pessoas é um processo
de conjuntos integrados, dinamicos e interativos que destacam os seis
processos basico de gestao, que sdo os seguintes: Processo de agregar
pessoas, Processo de aplicar pessoas, Processo de recompensar pessoas,
Processo de desenvolver pessoas e Processo de manter pessoas.

Para Chiavenato (2006), as pessoas passam a construir um elemento
basico, o sucesso empresarial, tanto como recursos como estratégias de
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recursos humanos para expressar a utilizacdo deliberada das pessoas
para ajudar o ganho ou manter uma vantagem autossustentadvel da
organiza¢do em rela¢do aos concorrentes de mercado. As organizagbes
estdo mudando conceitos e alterando suas praticas gerenciais em vez de
investir diretamente no produto e estdo investindo nas pessoas. Sao as
pessoas que garantem O sucesso em uma empresa, desta forma nada
mais justo que ocorra um investimento da parte da empresa sobre seus
colaboradores. O colaborador transforma as horas trabalhadas em
valores!

Para que o negdcio tenha bons rendimentos ndo se pode apenas
pensar em producdao sem dar a devida atencao a equipe que mantem
os sistemas trabalhando. Lidar com os funciondrios é uma tarefa dificil.
E preciso valorizar a forca de trabalho e demonstrar para os
trabalhadores o quanto sdo importantes para a empresa. Eles
precisam se sentir parte daquilo que estao fazendo, do contrario a
atividade laboral ndo fard sentido e a tendéncia é de que o rendimento
deles ndo seja tdo efetivo.

A gestdo de pessoas busca um papel bem mais elaborado com
flexibilidade das operag¢des, com segmentos amplos e modernos, as
pessoas sao dependentes das organiza¢des para atingir seus objetivos
em comum e cumprir suas metas.

Figura 1: Os seis processos de gestdo de pessoas.
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Fonte: Chiavenato, 2006, p. 131.
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Gerir pessoas por competéncias representa hoje uma questdo
estratégica para as empresas. Na era da informacdo, as organizacdes de
pequeno porte requerem agilidade, mobilidade, inovacao e mudancas
necessarias para enfrentar as novas ameacas e oportunidades em um
ambiente de mudangas e turbuléncias no meio dos processos e
comportamentos organizacionais.

Treinamento

O treinamento pode incluir o ensino bdsico de leitura e introducao,
de cursos basicos aos avancados, e uma espécie de orientacdao de
lideranca empresarial. A maioria dos treinamentos usa a atualizagdo e
aperfeicoamento das habilidades técnicas dos funcionarios. O recurso
humano das empresas, com os treinamentos, vem se tornando cada vez
mais importantes para as novas tecnologias e novos modelos de gestao e
estruturas organizacionais.

Treinamento é o processo de desenvolver qualidades nos recursos
humanos para habilitd-los a serem mais produtivos e contribuir melhor
para o alcance dos objetivos organizacionais. O propdsito do
treinamento e aumentar a produtividade dos individuos em seus cargos
influenciando os seus comportamentos. Experiéncia aprendida que
produz uma mudanga relativamente permanente em um individuo que
melhora sua capacidade de desempenha um cargo (CHIAVENATO 2006,

P- 339).

As quatro etapas de treinamentos envolvem o diagndstico da
situacdo, a decisdao quanto o processo da decisao estratégica para a
solu¢ao, implementacdo da acdo da avaliagdo e o controle dos resultados
para obter as resolucdes e a¢bes no treinamento. Contudo, o processo de
treinamento deve ser visualizado para obter o resultado almejado para
atingir o nivel de desempenho através do desenvolvimento continuo de
pessoas para desenvolver e criar cultura interna favoravel ao aprendizado
e comprometido com as mudangas na organizagao.
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Figura 2 As quatro etapas do processo de treinamento.
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Fonte: Chiavenato, 2006, p. 342.

O treinamento no trabalho inclui rodizio de tarefas, programas e
aprendizagens, preparacdes de substitutos eventuais e programas
formais de mentores, que podem causar ruptura no ambiente, e por isso
as organizagdes investem em treinamentos dentro e fora da organizagao.
A maioria, das pessoas, processa e internaliza coisas novas e dificeis, que
podem ser traduzidos em diversos estilos de aprendizagem. Os
funciondrios recebem oportunidades e experiéncias em que possam
simular e praticar as suas novas habilidades.

Avaliacao de desempenho

Ao realizarmos a avaliacdo de desempenho individual ou em grupo é
possivel identificar diversas especificidades que demostraram as
necessidades de melhorias dentro de uma organizagao.

A avaliacdo de desempenho € o processo que mede o desempenho do
funciondrio. E o processo de rever atividades produtivas passadas para
avaliar a contribui¢do que os individuos fazem para alcance dos objetivos
dos sistemas administrativos. A avaliacdo deve ser mais que uma
atividade orientada, pois é um processo que serve parajulgar ou estimar,
exceléncia e qualidades de uma pessoa (CHIAVENATO 2006, p. 223).
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Um dos papeis, da avaliacdo de desempenho, é de identificar
talentos e qualidades incorporados na organiza¢do. Com este método da
avaliacao de desempenho o colaborar tera oportunidade de desenvolver
habilidades valiosas.

A importancia do clima organizacional para o setor de recursos humanos

O clima organizacional refere-se ao meio interno de uma empresa,
envolvendo subordinados, supervisores e dire¢do. Esse clima
organizacional estd relacionado ao ambiente de trabalho que trazem
consequéncias no desempenho do colaborar.

Para Luz (2003), a andlise do clima organizacional serve para
identificar onde encontra-se situadas as grandes deficiéncias das
organizacdes e demonstra as dire¢des onde possiveis esfor¢os devem ser
enviados na busca de solu¢bes que venham favorecer uma melhor
integracdo entre as metas dos individuos e as institucionais. A gestao de
clima organizacional representa uma importante ferramenta na drea de
recursos humanos para descrever as percep¢oes dos individuos sobre as
organiza¢bes em que trabalham.

No contexto trazido por Luz (2003) e Chavienato (2006, 2010), o
clima organizacional tem as seguintes caracteristicas:

* Refere-se a situa¢es em que ocorrem no trabalho;

e Tem certa permanéncia, apesar de experimentar mudancas por
situagdes conjunturais;

* Tem forte impacto sobre os membros da empresa;

e Afeta o grau de compromisso de identidade dos membros das
organizacbes com ela. As organizagdes que possuem o clima ndo sao
favordveis aos seus integrantes tendo baixo grau de identificagdo com
seus membros;

e E afetado por diferentes varidveis estruturais, com estilos de
lideranca, politica, plano de gestao, sistema de contratacao e demissdes;

e O absenteismo e a rotacao de pessoal excessiva podem ser
indicadores de clima de trabalho indesejado;

¢ Mudanca do clima organizacional é sempre possivel, porém, é
necessario um amplo processo de mudancas organizacional;

O clima organizacional estd relacionado com a motiva¢do dos
membros da empresa. Quando ha uma elevada motivacdo dos
funcionarios, o clima organizacional tem a favorecer e proporcionar
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relagbes de satisfacdo, animagdo, interesse e colaboragdo entre os
participantes. Quando ocorre uma baixa motivacao por parte dos
membros da empresa o clima organizacional tende a baixar,
demostrando caos, desinteresse, apatia, insatisfacdo e depressdo. Desta
forma o clima organizacional representa o ambiente interno e estd
diretamente relacionada com o grau de motivacdo existente.

Um clima organizacional bem trabalhado pode trazer alguns beneficios
para a organizacdao: retencao de talentos; diminuicdo do indice de
doencas psicossomaticas; treinamentos sintonizados com os objetivos
da empresa, aumento no comprometimento dos funciondrios com a
empresa (sentem-se responsadveis por elas, como coautores);
credibilidade; integracdo; unido; adequagdo do processo de
selecdo/premiacdo, entre outros. (KAHALE, 2003, p. 25).

Sendo assim, o clima organizacional possui uma ligacdo direta coma
produtividade, emo¢des, motivacdes e os resultados dos funciondrios de
uma empresa, confiando a hipdtese de que um clima estando bom, o
colaborador trabalhard de uma maneira produtiva e motivada.

O resultado do clima organizacional se resulta em uma série de
fatores que devem ser analisados conjuntamente. Independente, deste
clima ser favoravel ou desfavordvel, a andlise periddica do ambiente de
trabalho serve para verificar a situac@do do relacionamento entre a
empresa e o funciondrio. A satisfacdo em relacdo as politicas adotadas, a
confianca e a aceitacdo dos planos de remuneragdes e beneficios de
imagem da empresa perante os funcionarios, os varios outros fatores que
poderdo indicar se o clima organizacional estd comprometido em
promover melhorias para atingi-los.

Comportamento Organizacional

O campo de comportamento organizacional aproveita muitos
conceitos e métodos das ciéncias comportamentais e sociais, incluindo
psicologia, sociologia, ciéncias politicas e antropologia, pois todas sao
importantes para a compreensao do comportamento das pessoas em
cendrios organizacionais.

O departamento de recursos humanos ou de administracdo de
pessoas tende a aplicar principios de ciéncias comportamentais, cultura e
clima ao local de trabalho, pois enquanto esta ligada diretamente ao
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comportamento organizacional e orientada ao gerenciamento de
recursos humanos, visa uma maior preocupagao com a organizagao e cria
um clima melhor ao implementar sistemas para atrair, desenvolver e
motivar pessoas.

Pode-se demonstrar que o comportamento organizacional é uma
area muito extensa e importante para o setor de recursos humanos, pois
abrange focos comportamentais em niveis individuais ou em grupo,
teorias organizacionais focalizada nos fendmenos organizacionais e
ambientais, e gerenciamento de recursos humanos que se preocupa em
aplicar o desenvolvimento organizacional, visando um melhor
desempenho do recrutamento e selecdo, treinamento e que estejam
interligadas com o comportamento do clima organizacional, assim,
almejando o crescimento da organizagao.

O comportamento organizacional no setor de recursos humanos

O Recurso Humano é uma drea que envolve varios tipos de
capacidade do grupo e do individual, com isso o clima, a cultura e os
diversos comportamentos.

O comportamento organizacional preocupasse com o estudo do
comportamento, das atitudes e desempenho em ambiente
organizacional; o efeito da organizacdo e do grupo informal sobre as
percepgOes, sentimento e agdes dos trabalhadores; o efeito do
ambiente sobre a organizagdo, seus recursos humanos e objetivos; e 0
efeito dos trabalhadores sobre a organizagdo, no que tange sua
eficiéncia, eficacia e efetividade. (CARAVANETES, 2008, p. 28).

A gestdao de pessoas relacionada com o comportamento
organizacional é uma drea de conhecimento integrante para ciéncias
sociais que analisa o comportamento. Trata-se de um campo
interdisciplinar que compartilha conceitos provenientes de varias outras
ciéncias sociais. O comportamento organizacional compreende os micros
problemas do cotidiano da empresa, tais como, percepcao, motivacao,
aprendizagem e dinamica.

O clima e o comportamento organizacional sdo areas de trabalho
que estdao sendo observadas e analisadas, e que estdo ligadas
diretamente ao ambiente de trabalho e sua satisfacdo, juntamente coma
motivacdo dos funcionarios, sdo percebidas as qualidades e relagdes com
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os colaboradores. A empresa deve investir nos seus funciondrios para
buscar um clima e comportamento de qualidade, se as pessoas estiverem
mais focadas em suas atividades poderdo ter mais liberdade para
trabalhar, criar e ter novas ideias.

Com as mudangas constantes no cenario mundial, as pessoas e 0s
comportamentos delas estdao mudando. De maneira correlativa, o clima
na corporagao esta direcionado a atitudes das pessoas. Toda diferenca se
encontra na maneira em que se trabalham saldrios, promocdes e
motiva¢des dadas pela empresa.

Qualidade de vida no trabalho

A qualidade de vida no trabalho leva o colaborador a obter satisfacao
e realizacdo. A falta da qualidade de vida no trabalho faz o profissional
ficar desmotivado, estressado, aumenta os problemas de satde, diminui
o tempo de produtividade e com isso acarreta prejuizos a empresa e,
consequentemente, reduz os lucros da organizagao.

A qualidade de vida no trabalho tem sido uma preocupagdo do homem
desde o inicio de sua existéncia, com outros titulos e em outros
contextos, mas sempre voltada para a satisfacdo e o bem-estar do
trabalhador na execu¢do de suas tarefas. (RODRIGUES, 2002, p. 28).

O setor de recursos humanos é responsdvel por promover a¢cdes que
levem o colaborador a analisar-se e preocupar-se com a melhoria do
ambiente de trabalho e qualidades necessaria na vida do profissional. A
qualidade de vida no trabalho interfere em todas as dreas da vida de um
individuo.

A qualidade de vida no trabalho é um ponto vital, ndo s para a realiza¢ao
do homem no trabalho, mais também em toda a sua existéncia, em
tempos dificeis, é vital que a qualidade de vida no trabalho constitua
como uma mola propulsora na busca de uma energia motivacional por
ora comprometida estimulando as pessoas. (RODRIGUES, 2002, p. 95).

A pratica da motivacdo faz parte de nossas vidas. Quando um
funciondrio se sente motivado automaticamente ocorrera o aumento na
produtividade e a satisfacao no trabalho, além da considerdvel reducao
de absenteismo, atrasos, queixas, e assim por diante.
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O processo de motivagao e as necessidades ndo satisfeitas geram
tensdao que reduzem estimulos e provocam comportamentos ou
atividades voltadas a satisfazer a necessidade humana de reduzir a
tensdao. A motivacao é o processo de estimular um individuo para
empreender a a¢do que conduz a satisfacdo de uma necessidade ou a
realizacdo de uma meta desejada.

E necessario obter um grau minimo de satisfacdo antes que a
necessidade deixe de preocupar um individuo. Uma vez alcancada esse
ponto, a pessoa ficard livre para sentir atencdo associada ao nivel seguinte
da hierarquia e experimentar um novo conjunto de comportamentos
destinados a satisfazer a nova necessidade.

A nogao de que as necessidades humanas estdo organizadas numa
espécie de ordem ou hierarquia desempenha um papel importante no
estudo do comportamento humano nas organizagbes. Para melhor
entender essa citacdo, é importante conhecer a teoria da Hierarquia das
necessidades, proposta por Abraham Maslow, onde as necessidades sdo
vistas em forma piramidal e em niveis de importancia e influéncia.
(MAXIMIANO 2004, p. 350).

A Hierarquia de necessidades de Maslow (2005) trata de uma divisdo
em que as necessidades, de nivel mais baixo, devem ser satisfeitas antes
das necessidades de nivel mais alto. A seguir a figura apresentada trata-se
da chamada Piramide de Maslow:

Figura 3: Hierarquia das necessidades

MORALIDADE
CRIATIVIDADE
ESPONTANEIDADE
SOLUCAO DE PROBLEMAS
AUSENCIA DE PRECONCEITO
ACEITACAD DOS FATOS

e

AUTO ESTIMA  CONFIANGA CONQUISTA
RESPEITO DOS OUTROS RESPEITO AOS OUTROS

AMIZADE FAMILIA INITMIDADE SEXUAL

e —-

‘DO CORPO DA SAUDE DA PROPRIEDADE DA FAMILIA

Fonte: Maslow, 2005, p. 115.
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A qualidade de vida no trabalho representa o grau em que os
membros da empresa sdo capazes de satisfazer suas necessidades
pessoais por meio de seu trabalho, com isso envolvem aspectos
intrinsecos e extrinsecos de cargos. Ela afeta atitudes pessoais e
comportamentos relevantes a produtividade individual ou grupal, tais
como: motivacdo para o trabalho, adaptabilidade a mudangas no
ambiente de trabalho, criatividade e vontade de inovar ou aceitar
mudangas.

De conformidade com Maslow (2005), os 5 niveis a serem
"escalados" por um ser humano sao:

e Atender as necessidades bdsicas ou fisiolégicas;

¢ Atender as necessidades de seguranca;

¢ Atender as necessidades Sociais ou de associacao;

¢ Atender as necessidades de Status ou Autoestima;

¢ Atender as necessidades de Auto Realizagao.

Quando uma necessidade é suprida, deixa de ser a motivadora e o
individuo passa a ser motivado pelo nivel seguinte das necessidades,
sendo assim, surgem novas necessidades, com isso faz-se necessdrio
saber em que posicao na piramide de Maslow cada individuo se encontra,
para assim motiva-lo de acordo com suas necessidades.

De acordo com Maslow (2005), as necessidades basicas dizem
respeito a sobrevivéncia do individuo e a preservacao da espécie
(alimentagdo, repouso, abrigo e todas as necessidades fisioldgicas). As
necessidades de seguranca caracterizam a busca de protecdo contra
ameacas ou privacOes, seja seguranca fisica ou financeira. Ja as
necessidades sociais sao as necessidades de associagao, de participacdo,
sentimentos, tais como, os de pertencer a um grupo, de troca de amizade,
de afeto e amor. As necessidades de autoestima envolvem o
reconhecimento das capacidades pessoais de um individuo e o
reconhecimento dos outros, diante de sua capacidade de adequagdo as
fung¢bes que desempenha.

N&o se trata de novos truques, macetes ou técnicas superficiais que
podem ser usados para manipular mais eficientemente seres humanos.
Trata-se, sim, de um conjunto bdasico de valores ortodoxos sendo
claramente confrontados por outro sistema de valores mais moderno,
mais eficiente e verdadeiro. Fala-se aqui das consequéncias
verdadeiramente revoluciondrias da descoberta de que a natureza
humana tem sido desvalorizada. (MASLOW, 2005, p. 96).
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Diante dessas informagbes, entende-se que os fatores que
contribuem para a desmotivagdo de um funciondrio sdo muito
abrangentes e devem ser tratados com prioridade, pois a insatisfacdo de
um individuo pode causar um “efeito domind”, afetando os outros e
gerando um grupo desmotivado e que causa prejuizos a empresa.

A influéncia e o desenvolvimento da cultura organizacional para a
gestao de recursos humanos

Cada cultura organizagdo tem suas caracteristicas prdprias, suas
personalidades seu modo de ser e acontecer e suas peculiaridades. A
sociedade moderna e, sobre tudo, uma sociedade organizacional, assim
como as organizacdes, proliferam-se pelo mundo todo para produzirem
uma infinidade de bens e prestarem variados servicos. A cultura é um
importante conceito para se compreender as sociedades humanas e os
grupos sociais. A antropologia tem prestado muitos exemplos de culturas
de varias sociedades do mundo e em diferentes eras.

A cultura é um padrdo de assuntos basicos compartilhados que um
grupo aprendeu como maneira de resolver seus problemas de
adaptacdo externa e integragao interna, e que funciona bem a ponto de
ser considerado valido e desejavel para ser transmitido aos membros
como uma maneira correta de perceber, pensar e sentir em relacao
aqueles problemas (SCHEIN, 2009, p. 158).

A cultura organizacional apresenta valores e sistemas de conceitos
compartilhados que visa um ambiente organizacional mais estimado e
conservador.

De acordo com Chiavenato (2010), a Cultura Organizacional,
também conhecida como Cultura Corporativa, é a reuniao das partes que
formam habitos, normas, costumes, crencas estabelecidas, atitudes e
experiéncias compartilhadas por todos os colaboradores da organizacao.

Para Robbins (2003), a cultura organizacional possui barreiras para
0s processos de mudangas, podendo haver resisténcias dos individuos. A
cultura dominante expressa valores centrais, dominando o macro que
d3o a organizacdo uma personalidade distinta, e a cultura qual da
empresa. No entanto, existem as subculturas que sao desenvolvidas
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como um reflexo de problema, experiéncias ou situacdes comuns
enfrentadas pelos membros.

A cultura organizacional representa a percepcao comum mantida pelos
membros de uma organizagdo. Mas o conhecimento de que se existe
aspectos comuns ndo significam que ndo pode haver subculturas. A
maioria das grandes organiza¢6es possuem uma cultura dominante e
diversos nichos de subculturas (ROBBINS. 2004 p. 75).

A cultura organizacional, que deve ser estabelecida em cada
empresa, tem sua prépria identidade que se adapta ao convivio e seus
desafios enfrentados pela empresa. A gestdao de pessoas tende atuar
diante do mercado de acordo com as novas tecnologias e padrées
estruturados em um mundo cada vez mais competitivo e econémico.
Hoje a nova moderna gestdo de pessoas € um dos principais desafios da
cultura organizacional, pois é responsavel por reunir habitos e ajudar a
crescer no mercado de trabalho, entretanto, os funciondrios serdo
valorizados de acordo com suas atitudes, valores éticos e morais dentro
da corporacao.

Se investir em uma cultura organizacional adequada fortalecerdo os
seus negdcios, trazendo maior satisfacdo e tendo uma andlise da cultura
em um cotidiano vivido pelas pessoas externas e internas das empresas.
Uma boa gestdo poderd estimular a empresa a crescer e cada vez mais
ganhar for¢a e se tornar eficientemente produtiva. A integracdo dos
funciondrios com o departamento de recursos humanos é uma chave
essencial para se aplicar a cultura na empresa, pois esse departamento
estd ligado as necessidades das pessoas e suas diretrizes.

A cultura organizacional pode criar disfun¢bes, que prejudicam a
capacidade de revolver os problemas de convivéncia interna e
adaptacdo externa. Disfung¢bes na cultura organizacional sdo desvios no
comportamento coletivo, que fazem o papel de degenerac¢bes sociais.
As disfung¢bes, assim como a prépria cultura, ndo sdo percebidas pelos
membros do prdprio grupo ou organizacdo (MAXIMIANO, 2012, p. 318).

Toda empresa tem em vista a missdo, a visao e os valores para
qualquer negdcio crescer com estabilidade. Toda cultura tem suas
caracteristicas e personalidades. As pessoas sdao Unicas de
comportamentos e possuem estilos de gestao com valores experientes.
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As crencas formam a cultura dentro das empresas, que sdo varidveis e
ajudam nos procedimentos éticos para um desenvolvimento de clima
organizacional.

Qualidade de vida como vantagem competitiva

A valorizacdo dos funciondrios, ndo como mao de obra fisica, mas
como capital intelectual, tem sido um dos fatores de competitividade. As
organizagdes demandam funciondrios com amplo conhecimento e
elevado nivel de experiéncia, pessoas capacitadas para criar e alterar
processos, visando sempre a melhoria.

Chiavenato (2006), argumenta que as pessoas eram vistas como
Meros recursos, mas com o avango tecnoldgico um novo conceito surgiu
em relagdo as pessoas que, por sua vez, passaram a ser reconhecidas
como 0 mais precioso recurso de uma organizacao. Isso significa que as
empresas que nao valorizam capital humano e intelectual sujeitam-se a
ser ultrapassadas no mercado, consequentemente, a baixa producdo e
pouco lucro.

Chiavenato (2014), também afirma que a qualidade de vida no
trabalho pode ser conceituada como:

e Desenvolvimento e utilizacgdo de capacidade: Estimular e
aproveitar as habilidades. Isso proporciona maior percepcao e autonomia
do trabalho exercido;

¢ Integracdo: Estimulo de relacionamentos interpessoais, a fim de
eliminar preconceitos e promover senso comunitario;

e Condi¢bes vidveis de saude e seguranga no trabalho:
Fornecimento de servigos como ginastica laboral para os colaboradores;
Ergonomia adequada nos equipamentos e mobilias; Comissao Interna de
Prevencao de Acidentes; Apoio contra dependéncias quimicas.

Para Rodrigues (2002), cada organizacdo deve avaliar seu ambiente
e identificar quais sdo os fatores negativos que tem afetado seus
colaboradores, que os desmotiva, e interfere na produtividade. O estado
psicolégico também deve receber atencdo, pois hd fatores externos da
vida do trabalhador que podem afetar diretamente nos resultados da
organizacdo. Fatores como: Distancia de locomocao de casa ao trabalho;
Meio de transporte; Influéncias politico-sociais; como também ha fatores
emocionais como discussoes de familia, conflitos com colega de trabalho,
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decep¢des emocionais etc. Por isso ha a necessidade de conhecer seus
funcionarios e lhes proporcionar melhores condic6es de trabalho.

Quando o trabalho é compartilhado, os resultados aparecem mais
facilmente, os erros podem ser minimizados, reduzidos e até mesmo
eliminados. Desta forma, para que o sujeito tenha boa salde fisica ou
mental, deve haver um clima adequado propiciado pela organizacao,
que por sua vez resultard numa boa qualidade de vida no trabalho,
favorecendo a formacdo e a manutencdo de individuos mais criativos,
serenos, responsaveis e com capacidade para demonstrar ou
desenvolver novas habilidades, gerando, assim, um melhor retorno para
a propria empresa. (RODRIGUES, 2002, p. 35).

O funcionario, que era visto como uma maquina, passa a ser
valorizado como fator indispensavel para o sucesso das organizagées.
Sendo assim, a garantia de condi¢bes de trabalho adequadas resultard no
aumento da satide mental e fisica dos colaboradores, o que proporciona
lucro e produtividade. Atitudes como essas tornam o ambiente de
trabalho mais agraddvel e faz o colaborador se sentir bem em trabalhar
nessa empresa, gerando aumento na produtividade. E uma relacdo
“ganha-ganha” entre contratante e contratado.

Lideranca

A presenca de um ou mais lideres pode parecer um fator positivo
diferenciado para o gerente. O valor de um lider pode incentivar os
colegas a ser positiva, produtiva e exigente. A lideranga implica em algo
mais que responsabilidade por supervisao ou autoridade de um lider que
atua na empresa e como um incentivador capaz de manter o melhor das
aptiddes e realizagbes sociais e moral do grupo. A confianca é algo
atribuido a lideranca e quando lideramos, confiamos em um lider que se
dispOe colocar seus valores e credibilidade para modular conhecimento e
cooperagao no grupo ou em apenas um colaborador.

E a habilidade de motivar e influenciar os liderados, de forma ética e
positiva, para que contribuam voluntariamente e com entusiasmo para
alcangarem os objetivos da equipe e da organizagdo. Define lideranga
como a capacidade de influenciar um grupo em direc¢do ao alcance dos
objetivos (ROBBINS 2004, p. 304).
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Uma das esséncias do lider é identificar e solucionar problemas e
nesse sentido os problemas precisdo ser vistos como uma oportunidade
de crescimento profissional e pessoal. Os lideres transacionais conduzem
e motivam seus seguidores em direcdo as metas, para serem buscadas e
alcangadas e com isso estabelecem papéis e exigéncias na execucdo das
tarefas. A medida que as equipes crescem, também aumentam a
importancia do lider na empresa para orientar os membros. A lideranca
em equipe € algo facilitador para obterem suas prdprias decisdes e
desafios enfrentados para a equipe permanecer Unica e preparada a ter
exceléncia nas tarefas.

Os estilos de liderancas enfatizam no agir dos funciondrios das
empresas. A lideranca estd em transicdo desses estilos, que sao, por sua
vez, um estilo de lideranca mais técnica, burocrdtica e autoritdria e com
dimensdes importantes para uma atuagao mais humana e participativa,
que estd exigindo dos gerentes, fortes investimentos, fortes
conhecimentos e desenvolvimento de lideranca individual ou em equipe.
Esses estilos de liderangas sdo: Autocraticos, Democraticos e Liberais. Seu
comportamento no cargo revela que a maioria dos gerentes realiza um
grande numero de realidades, rapidas atividades e variedade dos
comportamentos dos lideres conduzidos pelos seus estilos e preferéncia
de abordagens, que tentam identificar os estilos especificos de conduzir
as a¢des de credibilidade dos estilos de lideres.

Figura 4: Os trés estilos da etapa lideranca

LIDERANCA
Estilo Estilo Estilo
Autocratico Democratico Liberal

Subordinados Subordinados Subordinados|

Enfase Enfase Enfase
No lider no lider e subordinados nos subordinados

Fonte: Chiavenato, 2006, p. 151.
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Os lideres eficazes dominam as dificuldades e agem com equilibrio e
sabem a hora exata de deixar os individuos ou equipe sozinhos e quando
se deve intervir nas decisdes ou opinides dos clientes para a empresa. O
lider precisa se adequar aos diferentes comportamentos e cultura da
organizagao, assim como, influéncias de cada estilo de lideranga ou
mentor.

Considerag6es Finais

O objetivo da pesquisa foi detectar a importancia do setor de
recursos humanos para o clima e cultura organizacional. Mensurar como
a presenca e a falta de clima e cultura acabam afetando os setores da
empresa e as pessoas, e identificar os pontos para melhorar e desenvolver
esses aspectos. Possuir um ambiente de qualidade de vida satisfatdria
para possibilitar e elevar o clima e cultura para uma relagdo reciproca de
respeito e confianga, aumentando as expectativas que os colaboradores
possuem a respeito da estabilidade do crescimento profissional,
aumentando sua estabilidade.

Na elaboracdo desde trabalho foi possivel compreender as
necessidades e as motivacbes das pessoas que buscam uma maior
interacdo entre os funciondrios e os lideres, pois ambos precisam ter a
visao que o setor de recursos humanos tem. Um trabalho em equipe,
onde leva a todos os funciondrios a encontrarem seu potencial e
atingirem seus objetivos desde a sele¢do, recrutamento e contratagao
para trabalhar no ambiente de trabalho. A qualidade de vida no trabalho
traz a possibilidade da realizacdo de objetivos pessoais de cada individuo.

Para atingirem tais objetivos, as organiza¢des se preocupam, cada
vez mais, com as pessoas e seu capital intelectual, para assim
implementar um ambiente satisfatdrio e saudavel com qualidade de vida
no trabalho para o colaborador ceder mais autonomia nas atividades
exercidas e permitir mais participacdo dos funciondrios na tomada de
decisdo, garantindo um clima e um cultura voltadas para o seu bem-estar.

Portanto, é de extrema importancia A criacdo de um clima e uma
cultura que sejam agradaveis no ambiente de trabalho, pois onde ha
interacdo e integracdo entre todos os cargos ha também efetividade
organizacional. Assim as empresas conseguem associar ao setor de
recursos humanos sua importancia na empresa, promovendo
produtividade, e ambos os lados ficam satisfeitos.
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A modernizacdo dos métodos de gestdo impde uma alteragdo nas
caracteristicas que norteiam os processos administrativos, apontando o ser
humano como autor central de todas as atividades relacionadas a conducdo
das empresas. Dessa forma, no teor desta obra, podemos vislumbrar uma
evolugdo que deixa claro o papel do elemento humano como fator
fundamental para o sucesso de qualquer organizagdo, ocupando lugares de
destaques na gestdo de novos projetos e processos existentes, bem como na
influéncia dos rumos que o mercado adota.

Nesse contexto também podemos vislumbrar a importancia da
inovagdo tecnolégica como fator presente nesse novo cenario, que é
caracterizado por métodos revolucionarios dentro de um contexto
revelador da necessidade de consideragdo de competéncias da mesma
forma que dos resultados apresentados.

Assim, podemos afirmar que as mudancas na gestdo das organizagdes
também geram uma mudanca cultural evolutiva.

De maneira geral, a obra que vocé tem em mao é recomendada a
estudantes de graduagado, de pés-graduagdo lato sensu, bem como a todos
aqueles que necessitam da gestdo organizacional em seu cotidiano.
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