Universidade Federal do Reconcavo do Estado da
Bahia

UFRB-BA

Assistente em Administracao

JHO034-19

@ NOVA

CONCURSOS



Todos os direitos autorais desta obra sdo protegidos pela Lei n° 9.610, de 19/12/1998.
Proibida a reproducdo, total ou parcialmente, sem autorizagdo prévia expressa por escrito da editora e do autor. Se vocé
conhece algum caso de “pirataria” de nossos materiais, denuncie pelo sac@novaconcursos.com.br.

OBRA
Universidade Federal do Recdncavo do Estado da Bahia
Assistente em Administracéo
Edital N° 1, de 30 de Maio de 2019

AUTORES
Lingua Portuguesa - Prof? Zenaide Auxiliadora Pachegas Branco
Legislacdo - Prof° Fernando Zantedeschi e Bruna Pinotti
Conhecimentos Especificos - Prof? Silvana Guimarées

PRODUCAO EDITORIAL/REVISAO
Elaine Cristina

DIAGRAMACAO
Danna Silva
Renato Vilela

CAPA
Joel Ferreira dos Santos

@ NoVA

CONCURSOS

www.novaconcursos.com.br

sac@novaconcursos.com.br



APRESENTACAO

PARABENS! ESTE E O PASSAPORTE PARA SUA APROVACAO.

A Nova Concursos tem um Unico proposito: mudar a vida das pessoas.

Vamos ajudar vocé a alcancar o tdo desejado cargo publico.

Nossos livros sdo elaborados por professores que atuam na area de Concursos Publicos. Assim a matéria
é organizada de forma que otimize o tempo do candidato. Afinal corremos contra o tempo, por isso a
preparagdo é muito importante.

Aproveitando, convidamos vocé para conhecer nossa linha de produtos “Cursos online”, conteudos
preparatorios e por edital, ministrados pelos melhores professores do mercado.

Estar a frente é nosso objetivo, sempre.

Contamos com indice de aprovacao de 87%*.

O que nos motiva é a busca da exceléncia. Aumentar este indice é nossa meta.

Acesse www.novaconcursos.com.br e conheca todos os nossos produtos.

Oferecemos uma solugdo completa com foco na sua aprovacdo, como: apostilas, livros, cursos online,
questdes comentadas e treinamentos com simulados online.

Desejamos-lhe muito sucesso nesta nova etapa da sua vida!

Obrigado e bons estudos!
*Indice de aprovacdo baseado em ferramentas internas de medico.
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COMPORTAMENTO  ORGANIZACIONAL:
AS PESSOAS, OS GRUPOS E A DINAMICA
ORGANIZACIONAL; COMUNICAGAO; LIDE-
RANGA E PODER; CONFLITO E NEGOCIA-
CAO.

COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

Comportamento Organizacional “é um campo de
estudo que investiga o impacto que individuos, grupos
e a estrutura tém sobre o comportamento dentro das
organizagdes com o propésito de aplicar este conheci-
mento em prol do aprimoramento da eficacia de uma
organizagdo”.

Tem por finalidade compreender os “espacos vazios”
da organizagdo de forma que estes nao prejudiquem o
desenvolvimento da organizacdo, possibilitando, assim,
reter talentos, evitar o turnover e promover engajamento
e harmonia entre os stakeholders.

Ter uma compreensdo quanto ao comportamento
organizacional é extremamente importante para que as
liderangas possam prever, e especialmente evitar, pro-
blemas individuais ou coletivos entre os colaboradores.

O comportamento organizacional refere-se a com-
portamentos relacionados a cargos, trabalho, absenteis-
mo, rotatividade no emprego, produtividade, desempe-
nho humano e gerenciamento.

Refere-se ainda a motivacdo, lideranca, poder, co-
municacdo interpessoal, estrutura e processos de grupo,
aprendizagem, desenvolvimento e percepcao de atitude,
processo de mudancas, conflitos.

Considerando que, diferentemente das organizacgdes,
que possuem uma certa formalidade em sua esséncia,
as pessoas sdao mais complexas, mais influenciaveis por
variaveis diversas e, muitas vezes, sdo pouco previsiveis.

Ao apresentar aos funcionarios os ritos, crencas, valo-
res, rituais, normas, rotinas e tabus da organizacao, o que
se pretende é buscar a sua identificagdo com os padrées
a serem seguidos na empresa. Dessa forma, se fornece
um senso de direcdo para todas as pessoas que com-
partilham desse meio. As definicdes do que é desejavel e
indesejavel sdo introjetadas pelos individuos atuantes no
sistema, orientando suas a¢des nas diversas interacoes
que executam no cotidiano.

Reconhecer os significados e a propria razdo de ser da
empresa, bem como se familiarizar com as percepcdes e
comportamentos mais aceitos e valorizados na organi-
zacdo, conduz os funcionarios a uma uniformidade de
atitudes, o que é positivo no sentido de possibilitar maior
coesdo. No entanto, pode levar a uma perda de indivi-
dualidade, pois o comportamento dos individuos passa a
ser uma extensdo do grupo, muitas vezes se estendendo
para ambientes externos da organiza¢do, quando pas-
sam a adotar comportamentos padronizados nas mais
diversas situagdes.

Entre os Niveis de Estudos dos Comportamentos Or-
ganizacionais, destacamos:

« Nivel Individual — Estuda as expectativas, motiva-
¢oes, habilidades e competéncias que cada cola-
borador demonstra individualmente por meio de
seu trabalho.

 Nivel Grupal — Estuda a formacdo das equipes, dos
grupos, as fun¢des desempenhadas por estes e a
comunicacdo e interacdo uns com os outros, além
de estudar a influéncia e o poder do lider neste
contexto.

Ao ingressar em uma organizagdo, individuos com
caracteristicas diversas se unem para atuar dentro de um
mesmo sistema sociocultural na busca de objetivos de-
terminados. Essa unido provoca um compartilhamento
de crencas, valores, habitos, entre outros, que irdo orien-
tar suas acdes dentro de um contexto preexistente, defi-
nindo assim as suas identidades.

Segundo Dupuis (1996), séo os individuos que, por
meio de suas acles, contribuem para a construgdo de
sua sociedade. Entretanto, os individuos agem sempre
dentro de contextos que lhes sdo preexistentes e orien-
tam o sentido de suas a¢des. A constru¢do do mundo
social é assim mais a reproducdo e a transformacdo do
mundo existente do que sua reconstrucao total. Para
Berger e Luckmann (1983), a vida cotidiana apresenta-se
para os homens como realidade ordenada. Os fendme-
nos estdo pré-arranjados em padrdes que parecem ser
independentes da apreensao que cada pessoa faz deles,
individualmente.

Dentro dessa perspectiva, a agdo humana, em nivel
do individuo e do grupo, mediada pelos processos cog-
nitivos, e interdependente do contexto, varia conforme a
insercdo ambiental e o tipo de organizacao, tanto quanto
também varia internamente em suas subunidades. E im-
portante salientar que o universo simbdlico integra um
conjunto de significados, atribuindo-lhes consisténcia,
justificativa e legitimidade. Em outras palavras, o univer-
so simbdlico possibilita aos membros integrantes de um
grupo uma forma consensual de apreender a realidade,
integrando os significados e viabilizando a comunicagéo.

E por meio desse compartilhar da realidade que as
identidades dos individuos nas organizagdes sdo cons-
truidas, ao se comunicar aos membros, de forma tangi-
vel, um conjunto de normas, valores e concepcdes que
sdo tidas como certas no contexto organizacional. Ao de-
finir a identidade social dos individuos, o que se pretende
é garantir a produtividade, pela harmonia e manutencéo
do que foi aprendido na convivéncia. E importante res-
saltar que muitas vezes essas identidades precisam ser
reconstruidas quando a empresa se vé diante de situa-
¢Bes que exigem mudancas.

Dai vem o papel principal da anélise do comporta-
mento organizacional, que é o de permitir fazer uma lei-
tura da dinamica existente na organizagdo e como essa
interfere e influencia o comportamento das pessoas en-
volvidas.

Considerando que nas relagdes entre individuo e or-
ganizacdo existe uma troca de interesses, de conteldo,
de aporte, entre tantos outros aspectos, gerir essa troca
é papel da area de gestdo de pessoa, que garante que,
nessa troca, ambas as partes fiquem satisfeitas.

CONHECIMENTOS ESPECIFICOS



CONHECIMENTOS ESPECIFICOS

CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura organizacional tem por finalidade concei-
tuar os valores e as crencas de uma organizagdo, geran-
do um entendimento consciente e coletivo sobre a mais
indicada e adequada forma de se comportar dentro da
organizacdo. Assim como também gera um ajuste quase
que automatico na interagdo entre os individuos, ressal-
tando-se que ndo necessariamente essa cultura esteja
formalmente instituida, pois, em alguns casos, esses va-
lores sdo compartilhados entre as pessoas, habitualmen-
te, sem que haja um regra formal que a leve a agir dessa
forma.

Entre os beneficios que a cultura organizacional pode
trazer a organizacao, podemos citar:

» Vantagem competitiva derivada de inovacéo e ser-

vico ao cliente;

» Maior desempenho dos empregados;

» Coesao da equipe;

« Alto nivel de alinhamento na busca da realizacao

de objetivos.

A cultura organizacional tem como base algumas ca-
racteristicas basicas que, em conjunto, capturam a essén-
cia de uma organizacao:

» Inovagdo e assuncdo de riscos: o grau em que 0s
funcionarios sdo estimulados a inovar e assumir
riscos.

» Atencdo aos detalhes: o grau em que se espera
que os funcionarios demonstrem preciséo, analise
e atencdo aos detalhes.

» Orientacdo para os resultados: o grau em que os
dirigentes focam mais os resultados do que as téc-
nicas e os processos empregados para seu alcance.

 Orientacdo para as pessoas: 0 grau em que as de-
cisbes dos dirigentes levam em consideracdo o
efeito dos resultados sobre as pessoas dentro da
organizacgao.

» Orientacdo para as equipes: o grau em que as ati-
vidades de trabalho sdo mais organizadas em ter-
mos de equipes do que de individuos.

« Agressividade: o grau em que as pessoas sdo com-
petitivas e agressivas em vez de doceis e acomo-
dadas.

 Estabilidade: o grau em que as atividades organi-
zacionais enfatizam a manutencdo do status quo
em contraste com o crescimento.

TIPOS DE CULTURA

e Culturas adaptativas: caracterizam-se pela sua
maleabilidade e flexibilidade e sdo voltadas para
a inovagdo e a mudanga. Sdo organizacbes que
adotam e fazem constantes revisbes e atualiza-
¢Oes, suas culturas adaptativas evidenciam-se pela
criatividade, inovacdo e mudancas. De um lado, a
necessidade de mudanca e a adaptacdo para ga-
rantir a atualizacdo e modernizacao; e de outro, a
necessidade de estabilidade e permanéncia para
garantir a identidade da organizacdo. O Japao, por
exemplo, é um pais que convive com tradi¢des mi-
lenares ao mesmo tempo em que cultua e incenti-
va a mudancga e a inovagao constantes.

+ Culturas conservadoras: caracterizam-se pela ma-
nutencao de ideias, valores, costumes e tradicdes
gue permanecem arraigados e que ndo mudam ao
longo do tempo. Sdo organiza¢des conservadoras
gue se mantém inalteradas como se nada tivesse
mudado no mundo ao seu redor.

 Culturas fortes: seus valores sdo compartilhados
intensamente pela maioria dos funcionarios e in-
fluenciam comportamentos e expectativas.

¢ Culturas fracas: sdo culturas mais facilmente mu-
dadas. Como exemplo, uma empresa pequena e
jovem, a qual, por estar no inicio, torna mais facil
para a administragdo comunicar os novos valores.
Isso explica a dificuldade que as grandes corpora-
¢Oes tém para mudar sua cultura.

1. Componentes da cultura

A cultura representa a maneira como a organizagao
visualiza a si propria e seu ambiente. Seus principais
componentes sdo os artefatos, valores compartilhados e
pressuposicoes basicas.

Vejamos os niveis dos componentes da Cultura Or-
ganizacional de acordo com o nivel de superficialidade,
sendo do mais superficial ao mais profundo.

 Artefatos: o mais superficial, visivel e perceptivel.

+ Padroes de comportamento: as regras que criam
um comportamento linear e padronizado

» Valores compartilhados: ndo sdo visiveis, estdo
enraizados nas pessoas, pois esses valores tém re-
levancia tal que definem as razdes pelas quais as
pessoas fazem ou deixam de fazer algo.

» Pressuposi¢des basicas: trata-se de crengas incons-
cientes, pressuposicoes e sentimentos basicos que
regem o pensamento e o comportamento das pes-
soas. Este é o nivel mais profundo da cultura orga-
nizacional.

Diante do exposto, temos que a cultura organizacio-
nal representa a compreensdo que as pessoas envolvidas
na organizagdo tém das caracteristicas da cultura desta,
gerando uma sinergia que potencializa a boa convivéncia
interpessoal.

CLIMA ORGANIZACIONAL

Segundo Chiavenato (1994), o clima organizacional
influencia a motivacado, o desempenho humano e a sa-
tisfacdo no trabalho. Ele cria certos tipos de expectativas
cujas consequéncias se seguem em decorréncia de dife-
rentes acdes. As pessoas esperam certas recompensas,
satisfacdes e frustracdes na base de suas percepcdes do
clima organizacional. Essas expectativas tendem a con-
duzir a motivacao.

O clima organizacional pode ser visto, também, como
um conjunto de fatores que interferem na satisfacdo ou
descontentamento no trabalho. Entende-se por fatores
de satisfacdo aqueles que demonstram os sentimentos
mais positivos do colaborador em relagdo ao trabalho,
tais como: a realizacdo, o reconhecimento, o trabalho
em si, a responsabilidade e o progresso. Por fatores de



descontentamento, temos aqueles que contribuem com
uma conotacao negativa, do ponto de vista do colabora-
dor, tais como: as politicas, a administracdo, a supervisao,
o salario e as condicdes de trabalho.

Quando existe um bom clima organizacional, a ten-
déncia é que a satisfacdo das necessidades pessoais e
profissionais sejam realizadas, no entanto, quando o cli-
ma é tenso, ocorre frustracdo dessas necessidades, pro-
vocando inseguranca, desconfianga e descontentamento
entre os colaboradores.

Na opinido de Chiavenato (1994, p.53), “o clima or-
ganizacional é favoravel quando proporciona satisfagdo
das necessidades pessoais dos participantes, produzindo
elevacdo do moral interno. E desfavoravel quando pro-
porciona frustracdo daquelas necessidades.”

Clima organizacional pode ser definido também
como um conjunto de varidveis que busca identificar os
aspectos que precisam ser melhorados, visando a satis-
facdo e ao bem-estar dos colaboradores

Para Bennis (1996, p.6), “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, relacdes sociais, etc.”

Clima organizacional é um conjunto de causas que
interferem no ambiente de trabalho. As causas podem
variar de acordo com os niveis culturais, de comunicagéo,
econdmicos e psicoldgicos dos individuos.

Pode-se, ainda, definir clima organizacional como
sendo uma visdo fotografica que retrata as percepcoes
mais negativas ou positivas dos individuos, que pode ser
afetada por fatores internos ou externos.

O clima é em geral influenciado pela cultura da orga-
nizacdo, embora alguns fatores como politicas organiza-
cionais, formas de gerenciamento, liderancas formais e
informais, atuacdo da concorréncia e influéncias gover-
namentais também possam altera-lo.

Pode-se também definir clima organizacional como
um conjunto de valores, ou seja, aquilo que identifica os
colaboradores como seres humanos, suas racas, culturas,
crencas. Essas diferencas culturais devem ser reconheci-
das como importantes nas organizacdes, pois mostram
a visao de cada um em relacdo ao ambiente de trabalho.

O conceito de clima organizacional é muito abran-
gente e complexo, pois busca sintetizar numerosas per-
cepcdes, atitudes e sentimentos em um ndmero limitado
de dimensdes, numa tentativa de mensuragao.

2. Avaliacao do clima organizacional

A avaliacdo do clima organizacional é necessaria a fim
de que a organizacdo tenha parametros para buscar me-
Ihorias no ambiente interno corrigindo problemas que
possam estar causando insatisfacdo dos colaboradores e
prejudicando a tanto produtividade dos mesmos quan-
to os resultados da organizagdo. O clima organizacional
reflete, também, a capacidade da empresa para atrair e
reter colaboradores competentes que contribuam com
os resultados desejados (CAMPELLO; OLIVEIRA, 2004).
Dai a preocupacdo das empresas em avaliar o clima or-
ganizacional.

Os profissionais de recursos humanos juntamente
com os lideres da organizacdo devem sempre analisar
o clima organizacional buscando todas as informacdes
possiveis que possam estar influenciando no resultado
dos colaboradores, tais como preocupacoes, insatisfa-
¢bes, sugestdes, duvidas e insegurancas. Com base nes-
sas informacgdes, pode-se fazer um planejamento volta-
do para a melhoria das condi¢des de trabalho tendo em
vista, além da satisfacdo do colaborador, o aumento da
produtividade do mesmo.

Avaliar o clima organizacional ndo compete apenas
aos profissionais de recursos humanos, mas sim a todas
as pessoas engajadas no processo. Pode-se fazer essa
constatacdo, pois pessoas que estdo diretamente liga-
das as areas ou setores a serem avaliados podem anali-
sar com uma margem mais segura como é e como pode
ser melhorado o desempenho dos colaboradores para o
cumprimento dos objetivos da organizacao.

Muitas empresas fazem pesquisa de clima interno
com o objetivo de levantar e atuar nos aspectos mais
significativos identificados na pesquisa, em que sdo de-
finidas quatro frentes de acdo para andlise, descritas a
seguir:

» Desempenho e avaliacdo: critérios claros de avalia-

¢ado dos funcionarios;

« Desenvolvimento de pessoas: recrutamento inter-
no, treinamento mais alinhado as metas;

 Integracdo: forma de maior integracdo entre as
pessoas, areas, unidades, com o propdsito de
maior entrosamento e fortalecimento do banco
como um todo;

e Processo decisorio: tornar o processo decisério
mais agil, deixando-o menos burocratico em al-
guns momentos, facilitando decisdes e realizacdo
de negocios.

Esses itens mostram como um bom clima de trabalho
influencia diretamente nos negdcios e resultados de uma
organizagao.

3. Clima organizacional, motivacio e comprome-
timento

De acordo com Davis & Newstrom (1998), o compor-
tamento organizacional integra quatro elementos distin-
tos: pessoas, estrutura, tecnologia e ambiente. Isso en-
volve conceitos fundamentais sobre a natureza das pes-
soas e das organizacdes, ou seja, como os colaboradores
estdo preparados para o desempenho de suas funcdes,
seu crescimento e desenvolvimento para atingirem niveis
mais altos de competéncia, criatividade e realizacao, face
a importancia dos mesmos serem 0s recursos centrais
em qualquer organizacdo e qualquer sociedade.

Entdo, o comportamento organizacional deve criar
produtividade nas organiza¢des. Ai se inclui conheci-
mento, habilidade, atitude e motivacdo. A motivacao faz,
segundo Davis & Newstrom (1998), o colaborador adqui-
rir capacidade.

E importante, para todo o esse processo ocorrer de
forma normal, que as empresas gerem condicdes que
motivem os colaboradores a um melhor desempenho,
ou seja, criem um clima organizacional que facilite o tra-
balho para alcancar os resultados pretendidos.

CONHECIMENTOS ESPECIFICOS
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Motivacdo, segundo Ferreira (1999, p. 1371), é o “con-
junto de fatores psicoldgicos (conscientes ou inconscien-
tes) de ordem fisioldgica, intelectual ou afetiva, os quais
agem entre si e determinam a conduta de um individuo”.

Logo, o comportamento organizacional deve prover
condi¢Bes para criar produtividade nas organizacdes, fa-
zer com que os fatores que atuam sobre a motivagao dos
colaboradores estejam presentes.

Mattar & Ferraz (2004) citam que as empresas sabem
o valor e a importancia de obter e manter o comprome-
timento de seus colaboradores, pois colaboradores com-
prometidos propiciam maior eficiéncia e eficacia. Porém,
os autores comentam que nem sempre é facil conseguir
esse comprometimento por parte dos colaboradores. O
mercado atualmente exige das empresas uma alta com-
petitividade, e estas desejariam o comprometimento de
seus colaboradores para atingirem essa maior produtivi-
dade com qualidade nos servicos e, assim, obterem um
crescimento sustentavel.

Na era da informacdo, o maior patriménio de uma
empresa é o seu contingente intelectual, ou seja, as pes-
soas, e o grande diferencial esta na capacidade que ela
tem de atrair, motivar e manter esse patrimonio para ob-
ter melhores resultados (MATTAR; FERRAZ, 2004).

Entretanto, considerando que as pessoas tém neces-
sidades especificas de autorrealizacdo profissional e pes-
soal, essa tarefa torna-se cada vez mais dificil.

A necessidade de incentivar e manter o comprometi-
mento das pessoas levou as empresas a desenvolver pes-
quisas sobre perfil dos colaboradores, forma de gestao,
liderancga, motivacdo, entre outras, analisando que a¢oes
devem ser implantadas para obtencdo de maiores resul-
tados, conforme Mattar & Ferraz (2004).

4. O papel do gestor no clima organizacional

Para Leal (2001), o ambiente organizacional € a per-
cepcao que os funcionarios tém da empresa. E o resulta-
do do conjunto das politicas, sistemas, processos, valores
e dos estilos gerenciais presentes na empresa. O clima
interno é o combustivel para a melhora ou a piora dos
resultados do negdcio. Hoje, as empresas querem e pre-
cisam olhar de frente para essa relevante variavel e atuar
na gestao do clima.

A primeira etapa, apds se conhecer a percepcao das
pessoas, é a elaboracdo de uma pesquisa para se saber
em quais aspectos pode-se melhorar. A partir de entao,
criam-se agdes em busca de um ambiente melhor e com
mais qualidade, o que naturalmente levara a melhores
resultados.

Realizar uma pesquisa de clima organizacional é
trabalhoso, além de demandar alguns cuidados funda-
mentais para o sucesso, como metodologia de pesquisa,
confidencialidade de informacdes etc. Na opinido de Leal
(2001), alguns fatores que costumam impactar de forma
positiva ou negativa sdo: estrutura, remuneragao, ima-
gem da empresa, estilo gerencial, clareza de objetivos e
saude financeira da empresa.

A area de recursos humanos costuma conduzir essas
pesquisas e, em geral, elas sdo validadas e "apadrinha-
das” pelo principal executivo, que tem nos resultados
uma ferramenta de diagnostico e de marketing para o
planejamento da empresa.

Os resultados de uma pesquisa de clima podem ser
colocados no mercado como uma forte ferramenta para
atrair profissionais, como mostram, por exemplo, algu-
mas publica¢des especializadas no setor.

Se a empresa ndo tem uma filosofia para tratar o cli-
ma de forma corporativa e coordenada, o gestor pode
fazé-lo em seu grupo, prestando atencao as reacées das
pessoas, “medindo a temperatura” e analisando cons-
tantemente os fatores de impacto do negdcio com seu
proprio estilo de gestdo. Dentro de uma empresa que
ndo cuida institucionalmente de seu ambiente interno,
uma area que atue com esses aspectos tera certamente
indices mais altos de satisfacdo, menor rotatividade e ob-
tera melhores resultados. No entanto, isso pode néo ser
suficiente para mudar toda a empresa.

Leal (2001) afirma que a empresa pode definir seu
clima ideal se levar em consideragdo fatores como es-
tratégias, valores e processos internos. O gestor também
pode fazer de sua area um ambiente melhor ou pior para
se trabalhar, se comparado com outras areas da empresa.
Para isso, outro conjunto de fatores que deve estar sem-
pre em pauta e sendo bem administrado, o qual inclui:
desenvolvimento da equipe, construcdo e divulgacao
dos objetivos da area, qualidade e rapidez de decisdes,
integracdo e comunicagdo, autonomia e suporte para a
realizacdo das atividades, administracao dos conflitos, in-
formacbes sobre a empresa, perspectiva de crescimento
profissional e imagem da sua area para outras da em-
presa.

Para Chiavenato (1994), o gerente pode criar e de-
senvolver um melhor clima organizacional por meio de
intervencdes no seu estilo gerencial, no sistema de admi-
nistrar pessoas, na questdo da reciprocidade, na escolha
do seu pessoal, no projeto de trabalho de sua equipe, no
treinamento de sua equipe, no seu estilo de lideranca,
nos esquemas de motivagdo, na avaliagdo da equipe e,
sobretudo, nos sistemas de recompensas e remuneragao.

A outra fase para a manutencdo do clima organiza-
cional é um trabalho mais localizado e focado, em que
o gestor compde um plano em conjunto com seus pro-
fissionais, cumprindo-o com o envolvimento e a parti-
cipacdo de todos. A gestdo de clima, em sintese, é uma
geréncia dos fatores ambientais, de relacionamento e
resultados, em que devem ser cuidados os aspectos de
comunicacao e valores para que a area e a empresa te-
nham visibilidade, atratividade e um grande poder de re-
tencdo. A manutencdo e a atragcdo de bons profissionais
e de talentos potenciais sdo um dos grandes prémios das
empresas que cuidam e se atém as questdes ambientais
do trabalho.

5. Ambiéncia organizacional

A Gestdo da Ambiéncia contempla a identificacdo dos
fatores que influenciam a cultura organizacional, desen-
volvimento e implementac¢do de planos de agdo que es-
timulem o comprometimento dos colaboradores, assim
como a quantificacdo do valor percebido pela empresa.

Ruy Shiosawa, presidente do Great Place to Work
(GPTW), responsavel pela pesquisa “100 melhores em-
presas para se trabalhar”, diz que: “um melhor ambiente
de trabalho atrai talentos e, mais importante, retém es-



ses talentos no longo prazo. Uma maior da preocupacao
com as pessoas dentro da empresa — e a percepcao des-
se cuidado da empresa por parte dos funcionarios — ndo
apenas se reverte em um bom ambiente de trabalho, mas
também em melhores indicadores de saude econémica
da empresa”.

Um bom ambiente de trabalho n&o se reflete apenas
em uma maior felicidade interna da empresa e em um
maior comprometimento (ou engajamento) do profissio-
nal. Impacta a saude mental e fisica do trabalhador e os
ambientes externos ao trabalho (como no ambiente fa-
miliar). Os resultados dos nimeros mais “frios” também
sdo positivos, claro. Empresas com boa ambiéncia labo-
ral, ao que tudo comprova, sdo mais rentaveis.

5. O valor da qualidade

"Empresas onde os indicadores de Clima Organiza-
cional sdo superiores aos 80% de suporte organizacional
e 70% de engajamento tém uma produtividade até 20%
superior em comparagdo com outras empresas com in-
dicadores menores. As vendas essas empresas também
caminham em par com os indicadores. Uma tendéncia
positiva no clima ambiente profissional pode quadrupli-
car as vendas de uma empresa”, aponta Moraes.

Observando-se o ranking das “100 melhores empre-
sas” e seus resultados na Bolsa de Valores, aponta Shio-
sawa, é possivel ver a mesma tendéncia: elas sdo até 3 ve-
zes mais rentaveis que empresas com piores indicadores
de ambiente de trabalho. O "turnover” — comparativo en-
tre contratagbes e demissdes — nessas empresas também
€ menor. Levando-se em conta que toda contratacao de
um funcionario tem como reflexo um investimento por
parte da empresa com cursos e treinamentos, por exem-
plo, um menor “turnover" é garantia de maior manuten-
¢ao desse investimento no profissional.

Como explica Shiosawa,

Nos observamos 3 itens que podem explicar esse su-
cesso.

O primeiro é o sentimento de orgulho que os funciond-
rios sentem do lugar onde trabalham. Profissionais sentem
orgulho da empresa quando sao respeitadas e percebem
que ndo s@Go apenas mais um numero. Elas trabalham
para continuar nesses ambientes e recomendam para ou-
tros profissionais conhecidos. Isso quer dizer um “turnover”
menor e a atrac@o de mais talentos (profissionais gabari-
tados).

Em segundo lugar, completa o especialista, esta o “ni-
vel de camaradagem” dentro da empresa. Isso é um indi-
cador de que os times formados no ambiente de traba-
Iho se complementam (um local mais colaborativo). Além
disso, a camaradagem é sindnimo de chefias e geréncias
equilibradas e respeitosas com os funcionarios.

“Outro indicador é o de confianca. Ambientes confia-
veis sdo aqueles onde os individuos se sentem respeita-
dos, creem nos valores da empresa e tém maior sensa¢éo
de imparcialidade dos processos implementados no am-
biente de trabalho”, aponta.

De acordo com Chiavenato (2015), o clima organiza-
cional varia ao longo de um continuum, que vai desde

um clima favoravel e saudavel até um clima desfavoravel
e negativo. Entre esses dois extremos, existe um ponto
intermediario: o clima neutro.

E necesséario ter uma visdo sistémica dos extremos
desse fendmeno, e uma das mais importantes inter-
vencdes para levantamento de dados destas variaveis é
a pesquisa de Clima Organizacional, na qual podemos
identificar pontos importantes para obtencdo de diag-
ndsticos mais precisos de pesquisa de clima. Séo eles: di-
vulgar amplamente o publico-alvo que havera pesquisa
de clima; aplicar as amostras em fontes confiaveis, livres
de vicios de procedimento, ou articulacdes internas; uti-
lizar consultorias externas ou independentes, aumentan-
do a credibilidade e confiabilidade dos dados; alinhar o
processo ao nivel gerencial e executivo, imprescindivel o
acompanhamento destas liderancas; focar em objetivos
factuais, apds a identificacdo do publico para a amostra,
ter objetivos claros e segmentos; aplicar questionarios
reduzidos, concisos, ter o foco em atributos importan-
tes, desenvolvido no projeto principal; divulgar ampla-
mente os resultados, manter clareza nos procedimento;
desenvolver um plano de acdo, planejando novas etapas
utilizando dados obtidos; desenvolver periodicamente
os estudos, fendmenos como Clima Organizacional séo
ciclicos.

Os gestores contemporaneos compreenderdo que
tratar do fendbmeno clima interno como estratégia de
gestdo torna-se fundamental para o alcance de grandes
resultados, market share, diferencial competitivo, sobre-
vivéncia em cenario de retragdo e depressdo economica,
resiliéncia organizacional, sinergia, alinhamento executi-
vo e grande gerador de satisfagdo interna.

Em ambientes organizacionais ruins, predomina-se a
desmotivacao, alta rotatividade de funcionarios, auséncia
de integragdo, absenteismo, conflitos, falta de objetivos
coletivos, falta de comprometimento das pessoas com
negdcio da empresa, auséncia de transparéncias na ges-
tdo, comunicacao deficiente, custos financeiros imensu-
raveis e falta de respeito ao ser humano.

A felicidade em um ambiente empresarial resulta em
pessoas produtivas, geradoras de resultados, buscando
melhores posi¢des hierarquicas, comunicando ao publi-
co externo o lado positivo da organizagédo. O resultado
financeiro do empreendimento esta totalmente conecta-
do ao clima organizacional, e faz-se necessario que seus
fatores estejam incorporados aos principios modernos
da gestdo estratégica da empresa e que todos dentro da
organizacdo tenham a responsabilidade de sua imple-
mentagdo, desde a alta administracdo, gerentes, lideres,
supervisores, enfim, todos os integrantes deste time.

MOTIVACAO

Trata-se de processos psiquicos que a pessoa tem
que a impulsionam a agdo. Existe uma influéncia tanto
individual como pelo contexto em que essa pessoa se
encontre. Individuos motivados tendem a ter um melhor
desempenho, o que faz com que a organizacdo invista
em estimulos para promover essa motivagao.

A ideia de hierarquizar os motivos humanos foi, sem
duvida, a solucdo inovadora para que se pudesse com-
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preender melhor o comportamento humano na sua variedade. Um mesmo individuo ora persegue objetivos que aten-
dem a uma necessidade, ora busca satisfazer outras. Tudo depende da sua caréncia naquele momento. Duas pessoas
nao perseguem necessariamente o mesmo objetivo ao mesmo tempo. O problema das diferencas individuais assume
importancia preponderante quando falamos de motivagao.

1. Razoes da Motivacao

1.1 Razbes empresariais

« Concorréncia;

* Produtos e precos;

« Fidelizacao.

1.2 Razoes Pessoais

» Empregabilidade;

» Motivos para servir:

» (ordem material = cliente =lucro)

* (ordem intelectual = interacdo / troca / oportunidade)
* (ordem espiritual = crescimento pessoal)

O individuo precisa suprir suas necessidades para motivar-se e alcancar seus objetivos.
Podemos identificar os seguintes tipos de motivacéo:

e  Motivacie Externa

*a pessoarealiza determinadas tarefas porser “obrigada™, ou seja. sio immpostas defermmagdes para
que essa pessoacumpra. E a forma mais “primitiva™ de motivagho, baseada na hierarquia e
nomalmente wtilizando as punigdes como fator principal de motivagdo. Trata-se de “fazer o
ordenado para ndo ser punido™, “cumprir ordens”.

*a pessoa cumpre as atividades porque outras pessoas também o fazem. Ela ndo age por si, mas sim,
para acompanhar um grupo e cumprir as expectativas de outras pessoas. Aqui, estamos falando de
“fazer 0 que os outros fazem para ser aceito. fazer parte do grupo™.

] Auitpmotivacds

*a pessoa antomotivada age por miciativa propna, em funclio de objetivos que escolhen. A
automotivagio & a convicgdio que a pessoatem de que deseja os frutos das suas agdes. E “fazer o
que creio ser adequado aos meus objetivos”.

*Nio existe motivagio “certa™. Em situagdes de emergéncia. por exemplo, provavelmente a simples
obediéncia seja a agfio mais indicada. O sucessodeuma acho coletiva pode depender da
conformidade das agdes individuais i orientagdo do grupo. Por outro lado, uma pessoa pode ser
fortemente auto motivada a objetivos destrutivos, como numa ambigio excessiva.

O ideal seria o alinhamento de todos esses tipos de motivacdo; pessoas automotivadas atuando em grupos coesos,
com orientacdo clara, sélida e coerente. )

Afinal, o que é motivagdo? E ser feliz? E enxergar o mundo com outros olhos? E conquistar resultados, é superar
obstaculos, é ser persistente, é acreditar nos seus sonhos, é o qué?

Motivacdo, segundo o dicionario, é o ato de motivar; exposicdo de motivos ou causas; conjunto de fatores psicol6-
gicos, conscientes ou ndo, de ordem fisioldgica, intelectual ou afetiva, que determinam um certo tipo de conduta em
alguém. Sendo assim, motivacdo esta intimamente ligada aos motivos que, segundo o dicionario, é fato que leva uma
pessoa a algum estado ou atividade.

Motivacdo vem de motivos que estdo ligados simplesmente ao que vocé quer da vida, e seus motivos sdo pessoais,
intransferiveis e estdo dentro da sua cabeca (e do coracdo). Logo, seus motivos sdo abstratos e s6 tém significado pra
VOCé, por isso motivacdo é algo tdo pessoal, porque vem de dentro.

A motivacdo é uma forca interior que se modifica a cada momento durante toda a vida, a qual direciona e intensifica
os objetivos de um individuo. Dessa forma, quando dizemos que a motivacdo é algo interior, ou seja, que esta dentro
de cada pessoa de forma particular, erramos em dizer que alguém nos motiva ou desmotiva, pois ninguém é capaz de
fazé-lo. Existem pessoas que pregam a automotivagdo, mas tal termo é erroneamente empregado, ja que a motivacdo
€ uma forca intrinseca, ou seja, interior e 0 emprego desse prefixo deve ser descartado.
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Segundo Abraham Maslow, o homem se motiva quando suas necessidades sdo todas supridas de forma hierarqui-
ca. Maslow organiza tais necessidades da seguinte forma:

« Autorrealizacao;

* Autoestima;

« Sociais;

 Seguranga;

- Fisioldgicas.

Tais necessidades devem ser supridas primeiramente no alicerce das necessidades escritas, ou seja, as necessidades
fisioldgicas sdo as iniciantes do processo motivacional, porém, cada individuo pode sentir necessidades acima ou abai-
xo das que estad executando, o que quer dizer que o processo ndo é engessado, e sim flexivel.

Teoria dos Dois Fatores — Para Frederick Herzberg, a motivacéo é alcancada por meio de dois fatores:

- Fatores higiénicos, que sdo estimulos externos que melhoram o desempenho e a acdo de individuos, mas que ndo

conseguem motiva-los.

- Fatores motivacionais, que sdo internos, ou seja, séo sentimentos gerados dentro de cada individuo a partir do

reconhecimento e da autorrealizacdo gerada por meio de seus atos.

Por outro lado, David McClelland identificou trés necessidades que seriam pontos chave para a motivagdo: poder,
afiliacdo e realizacao.

Para McClelland, tais necessidades sdo “secundarias”, sdo adquiridas ao longo da vida, mas que trazem prestigio,
status e outras sensacdes que o ser humano gosta de sentir.

Em relacdo as teorias, podemos ainda citar as linhas tedricas, que se dividem em Teorias de Conteldo e Teorias de
Processo, nas quais, em cada uma delas, identificamos as correntes pertencentes.

Linhas teéricas Basicas da Motivagdo

Teorias
Estaticas e Hierarquia de Maslow
descritivas, Bifatorial de Herzberg
: determinam o que Teoria X e Y de McGregor
Te'omqu de RN - rd S Il Teoria ERC — Cleyton Alderfer
Conteldo motivos e os desejos Teoria de Motivagio pelo éxito ou
relacionados & medo
motivagdo
Teorias

Teorias de
Processos

Mais dinamicas,
definem os processos
que influenciam o
comportamento,
descrevem como
acontece a motivagao,
baseado nos valores e
crengas

Teoria da Expeclagao - Porter e
Lawler

Teoria da Expectativa — Vroom
Teoria do Campo — Kurt Lewin
Teoria da Equidade — ADAMS
Teoria do Estabelecimento de
Metas

WAL pparaconcursos. blog s pol.com. br
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Existem algumas teorias mais classicas sobre motivacdo que veremos abaixo:

Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow:
Organiza as necessidades humanas em cinco categorias hierarquicas: necessidades fisioldgicas, necessidades de
seguranca, necessidades sociais, necessidades de autoestima e necessidades de autorrealizacdo.

Teoria ERC de Alderfer:

Tentou aperfeicoar a hierarquia das necessidades de Maslow, criando trés categorias: Existéncia (necessidades fisio-
|6gicas e de seguranca), Relacionamento (dividiu a estima em duas partes: o componente externo da estima (social) e o
componente interno da estima (autoestima), incluindo nessa categoria as necessidades sociais e o componente externo
da estima) e Crescimento (incluindo aqui autoestima e a necessidade de autorrealizacdo).

Teoria dos dois fatores de Herzberg:

Herzberg descobriu que ha dois grandes blocos de necessidade humanas: os fatores de higiene (extrinsecos) e
os fatores motivacionais (intrinsecos). Os fatores de Higiene sdo fatores extrinsecos ou exteriores ao trabalho. Para
Herzberg, eles podem causar a insatisfacdo e desmotivacdo se ndo atendidos, mas, se atendidos, ndo necessariamente
causardo a motivacdo. Exemplos: seguranca, status, relacbes de poder, vida pessoal, salario, condi¢bes de trabalho, su-
pervisdo, politica e administracdo da empresa. Os fatores motivadores sdo os fatores intrinsecos, internos ao trabalho.
Estes fatores podem causar a satisfagdo e a motivagdo. Exemplos: crescimento, progresso, responsabilidade, o proprio
trabalho, o reconhecimento e a realizacado.

Teoria da determinacao de metas:
Considera que a determinacdo de metas motiva os trabalhadores. A equipe deve participar na defini¢do das metas
(construgdo conjunta), que devem ser claras, desafiadoras, mas alcancaveis.

Teoria da equidade:
Também conhecida como teoria da comparacao social. A motivacdo seria influenciada fortemente pela percepcao
de igualdade e justica existente no ambiente profissional.

Teoria da expectativa (ou expectancia) de Victor Vroom:

Construida em funcao da relacdo entre trés variaveis: Valéncia, forca (instrumentalidade) e expectativa, referentes
a um determinado objetivo. Valéncia, ou valor, é a orientacdo afetiva em direcdo a resultados particulares. Pode-se
traduzi-la como a preferéncia em direcdo, ou ndo, a determinados objetivos. Valéncia positiva atrai o comportamento
em sua direcdo, valéncia zero é indiferente e valéncia negativa é algo que o individuo prefere ndo buscar. Forca, ou
instrumentalidade, por sua vez, é o grau de energia que o individuo ird ter que gastar em sua acgdo para alcangar o
objetivo. Expectativa é o grau de probabilidade que o individuo atribui a determinado evento, em funcdo da relagéo
entre o esforco que vai ser despendido no evento e o resultado que se busca alcancar.

Teorias X e Y:

McGregor afirmava que havia duas abordagens principais de motivacdo e lideranga: as teorias X e Y. A teoria X
apresentava uma visdo negativa da natureza humana: pressupunha que os individuos sdo naturalmente preguicosos,
nao gostam de trabalhar, precisam ser guiados, orientados e controlados para realizarem a contento os trabalhos. A
teoria Y é o oposto: diz que os individuos sdo automotivados, gostam de assumir desafios e responsabilidades e irdo
contribuir criativamente para o processo se tiverem suficientes oportunidades de participacao.

Dentre as teorias citadas, a mais difundida ¢é a da Hierarquia das Necessidades, abaixo mais detalhes sobre ela:

Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow: necessidades fisiologicas, necessidades de seguranca, necessi-
dades sociais, necessidades de autoestima e necessidades de auto realizagao.

Pessoal se diferenciam dos demais por meio de detalhes;

Mega-empreendimentos com qualidade maxima em
servicos, que conferem status e estima a seus hospedes;

Estima Empreendimentos que, além dos servicos basicos
de alimentacdo e hospedagem, oferecem inte-
racOes sociais e, geralmente localizam-se proximos

Social a varias opgdes de transporte;

Compreendendo as necessidades de segu-
ranga, nesse nivel se encaixam hotéis de per-
manéncia curta que oferecem poucos ser-
Seguranca . ) el e |
g ¢ vicos supérfluos e de localizacdo estratégica;

= Necessidades fisicas basicas, neste nivel
se enquadram os empreendimentos
cujos servicos limitam-se a hospedagem
e alimentacéo.

. Empreendimentos que fogem dos modelos padronizados,
Realizacdo . - conferem mais que conforto, seguranca e acomodacdes e




2.

Satisfagao fora do Hierarquia de Satisfagdo no trabalho

trabalho necessidades
= Educacao \ = Trabalho desafiante h
- Religido i - Diversidade e autonomia
= Passatempos Autol zagﬁo - Prticipacao nas decisdes

« Crescimento pessoal = Crescimenta pessoal

= Reconhecimento
« Responsabilidade
= Orgulho e reconhecimento

« Aprovacao da familia
« Aprovacao dos amigos
» Reconhecimento da

comunidade = Promocgoes
* Familia = Amizade dos colegas
= Amigos = Interacdo com clientes

« Grupos sociais = Chefe amigavel

» Comunidade

« Liberdade

» Seguranca da violéncia
« Auséncia de poluicao
« Auséncia de guerras

= Trabalho seguro )
« Remuneracao e beneficios
« Permanéncia no emprego

« Comida « Horario de trabalho
= Agua = Intervalos de desconso
« Sexo = Conforto fisico

\_ * Sono e repouso J

Quanto as implicaces dessas teorias

~

Implicacdes aos Administradores:
As implicacdes para os administradores estao relacionadas quanto a forma de motivar os subordinados:

Determinar recompensas que sao valorizadas por cada subordinado. Ao serem motivadoras, devem ser adequa-
das aos individuos, observando suas reacdes em diferentes situagdes e perguntando que tipos de recompensas
desejam;

Determinar o desempenho que vocé deseja e qual o nivel de desempenho que os subordinados tém que ter para
serem recompensados;

Fazer com que o nivel de desempenho seja alcancavel — a motivacdo podera ser baixa se os subordinados acha-
rem que o que foi determinado é dificil ou impossivel;

Ligar as recompensas ao desempenho;

Certificar se a recompensa e adequada - recompensas pequenas significam motivacdes fracas.

Implicacdes para a Organizacéo:
A expectativa da motivacdo também traz varias implicacdes para a organizacao:

3.

Geralmente, as organizacdes recebem o equivalente a recompensa e ndo o que desejam — o sistema de recom-
pensas deve ser projetado para motivar os comportamentos desejados; ex.: seguranca e aumento de produgao.
O trabalho em si pode tornar-se intrinsicamente recompensador — se forem projetados para atender as neces-
sidades mais elevadas dos empregados, como ex.: independéncia, criatividade e o trabalho pode ser motivador
por si mesmo.

Portanto, a tarefa mais importante para os administradores e organizagdes é garantir que os subordinados te-
nham os recursos necessarios para dar o melhor de si em prol do planejamento da organizacéo.

Ainda sobre motivacdo, precisamos entender o processo que leva o individuo a tomar uma agdo em busca de um
objetivo, conforme mostra o Ciclo Motivacional.

O Ciclo Motivacional

O ciclo motivacional percorre as seguintes etapas:

| L
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* Uma necessidade rompe o estado de equilibrio
do organismo;

« Causando um estado de tensao, insatisfacdo, des-
conforto e desequilibrio;

» Esse estado de tensdo leva o individuo a um com-
portamento ou acao capaz de descarregar a ten-
sdo ou livra-lo do desconforto e do desequilibrio.

Se o comportamento for eficaz, o individuo encontra-
ra a satisfacao da necessidade e, satisfeita essa necessi-
dade, o organismo volta ao estado de equilibrio anterior
e a sua forma de ajustamento ao ambiente.

As necessidades ou motivos ndo sdo estaticos, pelo
contrario, sdo forcas dinamicas e persistentes que provo-
cam comportamentos.

Com a aprendizagem e a repeticao (reforco positivo),
os comportamentos tornam-se gradativamente mais efi-
cazes na satisfacdo de certas necessidades. Quando uma
necessidade é satisfeita, ela ndo é mais motivadora de
comportamento ja que ndo causa tensdo ou desconforto.

O ciclo motivacional pode alcancar varios niveis de re-
solucdo da tensdo: uma necessidade pode ser satisfeita,
frustrada (quando a satisfacdo é impedida ou bloqueada)
ou compensada (a satisfacdo é transferida para objeto).

Muitas vezes a tensdo provocada pelo surgimento da
necessidade encontra uma barreira ou obstaculo para a
sua liberacao. Nao encontrando a saida normal, a tensao
represada no organismo procura um meio indireto de
saida, seja por via psicoldgica (agressividade, desconten-
tamento, tensdo emocional, apatia, indiferenca etc.) seja
por via fisiologica (tensdo nervosa, insdnia, repercussoes
cardiacas ou digestivas etc.). Outras vezes, a necessidade
nado é satisfeita nem frustrada, mas é transferida ou com-
pensada. Isto se da quando a satisfacdo de outra necessi-
dade reduz ou aplaca a intensidade de uma necessidade
que ndo pode ser satisfeita.

A satisfacdo de alguma necessidade é temporal e pas-
sageira, ou seja, a motivagdo humana é ciclica e orien-
tada pelas diferentes necessidades. O comportamento é
quase um processo de resolucao de problemas, de satis-
facdo de necessidade, a medida que elas vao surgindo.

O conceito de motivacdo — ao nivel individual — con-
duz ao de clima organizacional — ao nivel da organiza-
¢do. Os seres humanos estdo continuamente engajados
no ajustamento a uma variedade de situagdes, no senti-
do de satisfazer suas necessidades e manter um equili-
brio emocional. Isto pode ser definido com um estado
de ajustamento. Tal ajustamento ndo se refere somente a
satisfacdo das necessidades de pertencer a um grupo so-
cial de estima e de autorrealizacdo. E a frustracdo dessas
necessidades que causa muitos dos problemas de ajus-
tamento. Como a satisfacdo dessas necessidades supe-
riores depende muito de outras pessoas, particularmente
daquelas que estdo em posi¢des de autoridade, torna-se
importante para a administracdo compreender a natu-
reza do ajustamento e do desajustamento das pessoas.

O ajustamento — assim como a inteligéncia ou as apti-
does — varia de uma pessoa para outra e dentro do mes-
mo individuo de um momento para outro. Varia dentro
de um continuum e pode ser definido em varios graus.
Um bom ajustamento denota “sadide mental”. Uma das

maneiras de se definir saide mental é descrever as carac-
teristicas de pessoas mentalmente sadias. As caracteristi-
cas bésicas de saude mental sdo:
» As pessoas sentem-se bem consigo mesmas;
» As pessoas sentem-se bem em relagdo as outras
pessoas;
» As pessoas sao capazes de enfrentar por si as de-
mandas da vida.

Diante disso tudo, importante é a postura da area de
gestdo de pessoas frente a esses aspectos, devendo estar
sempre atenta, oferecendo ferramentas que proporcio-
nem a motivagdo constante dos colaboradores e equipes
no dia a dia de trabalho.

LIDERANCA

Uma caracteristica essencial das organizagbes € que
elas sao sistemas sociais, com divisGo de tarefas. E ai que
entra o conceito de Gestdao de Pessoas! Gestdo de Pes-
soas € um modelo geral de como as organizagées se rela-
cionam com as pessoas.

Profissionais capazes de liderar, de exercer poder e in-
fluéncia sobre as pessoas, fazem a diferenca para muitas
organizacoes. E uma atividade que, se bem feita, mantém
a saude das relacoes entre os individuos. Por isso, é mui-
to importante essa atencdo dada aos fundamentos da
psicologia.

Segundo Chiavenato,

Lideranca é uma influéncia interpessoal exercida em
uma dada situacdo e dirigida por meio do processo de
comunicacdo humana para a consecuc¢éo de um ou mais
objetivos especificos. Os elementos que caracterizam sdo,
portanto, quatro: a influéncia, a situacéo, o processo de
comunicagdo e os objetivos a alcancar.

A lideranca nao deve ser confundida com direcdo
nem com geréncia. Um bom administrador deve ser ne-
cessariamente um bom lider. Por outro lado, nem sempre
um lider é um administrador. Na verdade, os lideres de-
vem estar presentes no nivel institucional, intermediéario
e operacional das organizagdes. Todas as organiza¢des
precisam de lideres em todos os seus niveis e em todas
as suas areas de atuacao.

A lideranca envolve o uso da influéncia e todas as re-
lagdes interpessoais podem envolver lideranga. Todas as
relacbes dentro de uma organizacdo envolvem lideres e
liderados: as comissdes, os grupos de trabalho, as rela-
¢oes entre linha e assessoria, supervisores e subordina-
dos etc. Outro elemento importante no conceito de lide-
ranca é a comunicacdo. A clareza e a exatidao da comu-
nicacdo afetam o comportamento e o desempenho dos
liderados. A dificuldade de comunicar é uma deficiéncia
que prejudica a lideranga. O terceiro elemento é a con-
secucdo de metas. O lider eficaz tera de lidar com indi-
viduos, grupos e metas. A eficacia do lider é geralmente
considerada em termos de grau de realizacdo de uma
meta ou combinacdo de metas. Mas, por outro lado, os
individuos podem considerar o lider como eficaz ou ine-
ficaz, em termos de satisfacdo decorrente da experiéncia
total do trabalho. De fato, a aceitacao das diretrizes e co-
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