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1. GESTAO DE PESSOAS
1.1 EQUILIBRIO ORGANIZACIONAL.
1.2 OBJETIVOS, DESAFIOS E CARACTERISTICAS
DA GESTAO DE PESSOAS

A Gestao de Pessoas é fundamental para o sucesso de
uma empresa no mundo empresarial cada fez mais globa-
lizado e competitivo.

Gestdo de pessoas “é o conjunto de decisbes inte-
gradas sobre as relacbes de emprego que influenciam a
eficacia dos funcionérios e das organiza¢des. Assim, todos
os gerentes sdo, em certo sentido, gerentes de pessoas,
porque todos eles estdo envolvidos em atividades como
recrutamento, entrevistas, selecao e treinamento”.

A gestdo de pessoas é uma das areas que mais tem
sofrido mudancas e transformacées nos ultimos anos. Ndo
apenas nos seus aspectos tangiveis e concretos como prin-
cipalmente nos aspectos conceituais e intangiveis. A visdo
que se tem hoje da area é totalmente diferente de sua tra-
dicional configuracdo, quando recebia o nome Administra-
¢do de Recursos Humanos (ARH). Muita coisa mudou. A
Gestao de Pessoas tem sido a responsavel pela exceléncia
das organiza¢des bem sucedidas e pelo aporte de capital
intelectual que simboliza, mais do que tudo, a importancia
do fator humano em plena Era da Informacao.

A Gestao de Pessoas é uma area muito sensivel a men-
talidade que predomina nas organizacdes. Ela é contingen-
cial e situacional, pois depende de varios aspectos, como
a cultura que existe em cada organizacao, da estrutura or-
ganizacional adotada, das caracteristicas do contexto am-
biental, do negdcio da organizacdo, da tecnologia utilizada,
dos processos internos e de uma infinidade de outras va-
ridveis importantes.

O papel da Administracdo para a Gestdo de Pessoas
tem como definicdo, o ato de trabalhar com e através de
pessoas para realizar os objetivos tanto da organizagdo
quanto de seus membros.

A maneira pela qual as pessoas se comportam, deci-
dem, age, trabalham, executam, melhoram suas atividades,
cuidam dos clientes e tocam os neg6cios das empresas va-
ria em enormes dimensdes. E essa variacdo depende, em
grande parte, das politicas e diretrizes das organizacoes a
respeito de como lidar com as pessoas em suas atividades.
Em muitas organizac¢des, falava-se até pouco tempo em re-
lacdes industriais, em outras organiza¢des, fala-se em ad-
ministracdo de recursos humanos, fala-se agora em admi-
nistracdo de pessoas, com uma abordagem que tende a
personalizar e a visualizar as pessoas como seres humanos,
dotados de habilidades e capacidades intelectuais. No en-
tanto, a tendéncia que hoje se verifica estd voltada para
mais além: fala-se agora em administracdo com as pessoas.

Administrar com as pessoas significa tocar a organiza-
¢ao juntamente com os colaboradores e parceiros internos
que mais entendem dela, dos seus negdcios e do seu futu-
ro. Uma nova visdo das pessoas ndo mais como um recurso
organizacional, um objeto servil ou mero sujeito passivo do
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processo, mas fundamentalmente como um sujeito ativo e
provocador das decisdes, empreendedor das acdes e cria-
dor da inovagdo dentro das organizagdes. Mais do que isso,
um agente proativo dotado de visdo propria e, sobre tudo,
de inteligéncia, a maior e a mais avancada e sofisticada ha-
bilidade humana.

Em um paradigma mais antigo, o da Administragao de
Recursos Humanos (ARH), as pessoas eram vistas como
mais um recurso. Na Gestdo de Pessoas, elas sdo vistas
como parceiras, colaboradoras ativas.

Gestdo de Pessoas atua na area do subsistema social,
e ha na organiza¢do também o subsistema técnico. A inte-
racdo da gestdo de pessoas com outros subsistemas, es-
pecialmente o técnico, envolve alinhar objetivos organiza-
cionais e individuais. As pessoas precisam ter competéncia
para realizar as atividades e entregas que possam contri-
buir com a organizacdo, do contrario poderia haver inu-
meras consequéncias negativas nas mais diferentes areas
(financeira, por exemplo). E também por isso que a area
de gestdo de pessoas sempre atua em parceria com outras
areas.

A Gestdo de Pessoas se baseia em trés aspectos
fundamentais:

1. As pessoas como seres humanos: dotados de
personalidade prépria, profundamente diferentes entre si

com uma histdria particular e diferenciada, possuidores de
conhecimentos, habilidades, destrezas e capacidades indis-
pensaveis a adequada gestao dos recursos organizacionais.
Pessoas como pessoas € ndo como meros recursos da or-
ganizagao.

* 2. As pessoas como ativadores inteligentes de recur-
sos_organizacionais: como elementos impulsionadores da
organizacdo e capazes de dota-la de inteligéncia, talento
e aprendizados indispensaveis a sua constante renovacdo e
competitividade em um mundo de mudancas e desafios. As
pessoas como fonte de impulso proprio que dinamiza a or-
ganizagdo e ndo como agentes passivos, inertes e estaticos.

e 3.As pessoas como parceiros da organizacdo: Como
parceiros, as pessoas fazem investimentos na organizacdo
— como esfor¢o, dedicacdo, responsabilidade, comprome-
timento, riscos etc. Qualquer investimento somente se jus-
tifica quando traz um retorno razoavel. Na medida em que
o retorno é bom e sustentado, a tendéncia certamente sera
a manutencao ou aumento do investimento.

Dai o cardter de reciprocidade na interacdo entre pes-
soas e organizacdes. E também o carater de atividade e
autonomia e ndo mais de passividade e inércia das pessoas.
Pessoas como parceiros ativos da organizagdo e ndo como
meros sujeitos passivos

Objetivos

* Ajudar a organizacdo a alcancar seus objetivos e
realizar sua missdo.

*  Proporcionar competitividade a organizacao.

*  Proporcionar a organizacdo talentos bem treina-
dos e motivados.




* Aumentar a autoatualizacdo e a satisfacdo das
pessoas no trabalho.

*  Desenvolver e manter qualidade de vida no tra-
balho.

¢ Administrar a mudanca.

*  Manter politicas éticas e comportamentos social-
mente responsaveis

As pessoas e as organizacées
"Gestdo de Pessoas é o conjunto de decisbes integra-

das que orientam o comportamento humano e as relacdes
interpessoais no ambiente de trabalho”.

A administracdo de recursos humanos é definida como
a funcdo organizacional destinada a prover, treinar, desen-
volver, motivar e manter os recursos humanos. Um de seus

principais papéis consiste em buscar o equilibrio entre os
objetivos organizacionais e os objetivos dos colaboradores.

Partamos do inicio: o que sdo organizagdes?

“Uma organizacdo é o produto da combinacdo de
esforcos individuais, visando a realizacdo de propésitos co-
letivos”.

Por meio de uma organizacao, é possivel perseguir ou
alcancar objetivos que seriam inatingiveis para uma pes-
soa”.

*  Organizacdes sdo, portanto, empreendimentos
coletivos, com um fim comum. No sentido classico da
Administracao Geral, podem ser analisados como or-
ganizacOes: as empresas, os orgaos publicos, partidos
politicos, igrejas, associacoes de bairro e outros agru-
pamentos humanos.

TIPOS DE ORGANIZACAO

Organizacdo Linear
A denominagdo “linear” indica que entre o superior e

os subordinados existem linhas diretas e Unicas de autori-
dade e de responsabilidade.

Caracteristicas da organizacdo linear

. Autoridade linear ou Unica - autoridade Unica e
absoluta do superior sobre seus subordinados (decorrente
do principio da unidade de comando).

*  Linhas formais de comunicagao - as comunicacdes
entre os érgdos ou cargos sao efetuadas unicamente atra-
vés das linhas existentes no organograma.

*  Centralizacao das decisbes - s6 existe uma autori-
dade méxima que centraliza todas as decisdes e o controle
da organizagéo.

*  Aspecto piramidal - a medida que se sobe na es-
cala hierarquica diminui o nimero de cargos ou 6rgaos.

Vantagens da Organizacéo Linear

»  Estrutura simples e de facil compreenséo.

* Nitida e clara delimitacdo das responsabilidades
dos 6rgdos ou cargos.

*  Facilidade de implantagédo.

»  Estabilidade, permitindo uma tranquila manuten-
cdo do funcionamento.

Desvantagens da Organizacé@o Linear
*  Mais adequado para pequenas empresas.

: o
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+  Estabilidade pode levar a rigidez e a inflexibilidade
da organizacdo.

*  Pode tornar-se autocratica.

. Enfase exagerada na funcio de chefia e comando.

*  Chefe torna-se um generalista, ndo pode se espe-
cializar.

»  Congestionamento das linhas formais de comuni-
cagdo na medida em que a empresa cresce.

*  Comunicacbes demoradas e sujeitas a intermedia-
rios e a distorcdes.

Organizacdo Funcional
Tipo de estrutura organizacional que aplica o principio

funcional ou principio da especializagcdo das fun¢bes para
cada tarefa.

Principio funcional separa, distingue e especializa: é o
germe do staff.

Caracteristicas da Organizacdo Funcional

*  Autoridade funcional ou dividida. Nenhum supe-
rior tem autoridade total sobre os subordinados, mas au-
toridade parcial e relativa, decorrente de sua especialidade.

*  Linhas diretas de comunicacdo. Comunicacao efe-
tuada diretamente, sem necessidade de intermediacao.

. Descentralizacdo das decisdes. Nao é a hierarquia,
mas a especialidade quem promove as decisoes.

+  Enfase na especializacdo. As responsabilidades séo
delimitadas de acordo com as especializa¢des.

Vantagens da Organizacao Funcional

*  Proporciona o maximo de especializacdo nos 6r-
gaos ou cargos.

*  Permite a melhor supervisdo técnica possivel.

. Desenvolve comunicacdes diretas, rapidas e com
menos distorcdes.

*  Separa as fun¢des de planejamento e controle da
funcdo execucao.

Organizacdo Linha-Staff

*  Resultado da combinacao dos tipos de organiza-
cao linear e funcional, buscando-se incrementar as vanta-
gens e reduzir as desvantagens dos dois tipos de organi-
zacao.

*  Na organizacao linha-staff existem 6rgao de exe-
cucao (linha) e de apoio (staff).

+ E o tipo de organizacdo mais empregado atual-
mente.

Principais Funcées do Staff

*  Servigos: atividades especializadas como: com-
pras, pessoal, pesquisa, informatica, propaganda, contabi-
lidade, etc.

»  Consultoria e assessoria: assisténcia juridica, orga-
nizacdo e métodos etc.

*  Monitoramento: acompanhar e avaliar determina-
da atividade ou processo.

*  Planejamento e controle: planejamento e controle
orcamentario, controle de qualidade etc.

Caracteristicas da Organizacéo Linha-Staff

*  Fusdo da estrutura linear com a estrutura funcio-
nal, com predominio da primeira.

»  Coexisténcia entre as linhas formais de comunica-
¢do com as linhas diretas de comunicacao.
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+  Separacdo entre 6rgdos operacionais (executivos) e érgaos de apoio (assessores).
. Hierarquia versus especializacao.

Vantagens da Organizacéo Linha-Staff

«  Assegura assessoria especializada e inovadora, mantendo o principio da autoridade Unica. Os servi¢os prestados
nao precisam ser aceitos como estdo recomendados.

+  Atividade conjunta e coordenada dos 6rgaos de linha e 6rgdos de staff.

Desvantagens da Organizacdo Linha-Staff

+  Possibilidade de conflitos entre a assessoria e os demais érgaos e vice-versa.

« Dificuldade na obtencdo e manutencdo do equilibrio dinamico entre linha e staff.

Relag@o com outros sistemas de organizac@o

A gestao de pessoas € uma das areas que mais tem sofrido mudancas e transformagdes nos Gltimos anos.

A Gestao de Pessoas tem sido a responsdvel pela exceléncia das organizagdes bem sucedidas e pelo aporte de capital
intelectual que simboliza, mais do que tudo, a importancia do fator humano em plena Era da Informacéo.

Depende de vérios aspectos, como a cultura que existe em cada organizacdo, da estrutura organizacional adotada,
das caracteristicas do contexto ambiental, do negdcio da organizacdo, da tecnologia utilizada, dos processos internos
e de uma infinidade de outras variaveis importantes.

O papel da Administracdo para a Gestao de Pessoas tem como definicao, o ato de trabalhar com e através de pessoas
para realizar os objetivos tanto da organizac@Go quanto de seus membros.

A maneira pela qual as pessoas se comportam, decidem, age, trabalham, executam, melhoram suas atividades, cuidam
dos clientes e tocam os negdcios das empresas varia em enormes dimensoes. E essa variacdo depende, em grande parte, das
politicas e diretrizes das organizac¢des a respeito de como lidar com as pessoas em suas atividades.

Fala-se agora em administracdo de pessoas, com uma abordagem que tende a personalizar e a visualizar as pessoas
como seres humanos, dotados de habilidades e capacidades intelectuais. No entanto, a tendéncia que hoje se verifica esta
voltada para mais além: fala-se agora em administracdo com as pessoas.

Administrar com as pessoas significa tocar a organiza¢ao juntamente com os colaboradores e parceiros internos que mais
entendem dela, dos seus negocios e do seu futuro. Uma nova visdo das pessoas ndo mais como um recurso organizacional,
um objeto servil ou mero sujeito passivo do processo, mas fundamentalmente como um sujeito ativo e provocador das de-
cis6es, empreendedor das acoes e criador da inovagao dentro das organizacoes

Em um paradigma mais antigo, o da Administracao de Recursos Humanos (ARH), as pessoas eram vistas como mais um
recurso. Na Gestédo de Pessoas, elas sdo vistas como parceiras, colaboradoras ativas.

Pessoas como Recursos Pessoas como Parceiros

« Colaboradores agrupados em equipes
« Metas negociadas e compartilhadas
 Preocupacdo com resultados

« Satisfagdo do cliente

« Vinculacdo a missao e a visdo

« Interdependéncia entre colegas

+ Participagdo e comprometimento

« Enfase na ética e responsabilidade
 Fornecedores de atividade

« Enfase no conhecimento

« Inteligéncia e talento

* Horério rigidamente estabelecido
 Preocupacdo com normas e regras
» Subordinagao ao chefe

« Fidelidade a organizacdo

+ Dependéncia da chefia

« Alienacdo em relagdo a organizacao
« Enfase na especializagdo

« Executoras de tarefas

« Enfase nas destrezas manuais

* Médo de obra

Uma caracteristica essencial das organizacdes é que elas sdo sistemas sociais, com divisdo de tarefas. E ai que entra
o conceito de Gestdo de Pessoas! Gestdo de Pessoas € um modelo geral de como as organizacées se relacionam com as
pessoas.

Gestdo de Pessoas atua na area do subsistema social, e ha na organizacdo também o subsistema técnico. A interacdo da
gestdo de pessoas com outros subsistemas, especialmente o técnico, envolve alinhar objetivos organizacionais e individuais.

Equilibrio Organizacional

Essa teoria surgiu dos apontamentos feitos sobre motivacdo, mais especialmente sobre as analises de comportamento
que produzem a cooperacdo por parte dos individuos. Ela resume essa relagdo entre pessoas e organiza¢do como sendo
um sistema onde a organizagdo recebe cooperagdo dos colaboradores sob a forma de dedicacdo ou de trabalho e em
troca oferece vantagens e incentivos, dentre os quais podemos citar os salarios, prémios de producéo, gratificacGes, elo-
gios, oportunidades, etc. Isso facilita a existéncia de um processo harmonioso, alcangando-se assim o que chamamos de
equilibrio organizacional.
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Desafios

*  Retencdo de talentos - Para manter e reter um ta-
lento, a empresa deve se valer de instrumentos de identifi-
cagdio de potenciais. Esse é o primeiro passo para investir no
desenvolvimento ou aprimoramento de pessoas. As em-
presas mais desejadas pelos profissionais sao as que fazem
um processo de gestdo de pessoas planejado. A montagem
de um banco de talentos, no qual estas sdo preparadas
para assumir posi¢cdes-chave é um caminho.

Essa alternativa (bco de dados) pode ser combinada
com um planejamento estratégico que indicara que tipo
de pessoas serdo necessarias a médio e a longo prazo. O
uso dessas taticas diferenciadas distingue claramente as
empresas que estdo sempre na vanguarda, onde o talento
da casa consolida e abre novos mercados com inovacoes,
enquanto outras correm atras na tentativa de recuperar o
profissional e o espaco perdido.

E preciso dar contrapartidas para reter os colaborado-
res, o que se faz buscando alternativas para oferecer o que
os jovens estdo buscando. As redes sociais ampliaram mui-
to as informacdes, levando-os a identificar mais oportuni-
dades no mercado de trabalho.

*  Choque de geracbes - As geracgdes se diferenciam
em caracteristicas, porém as competéncias podem e de-
vem ser trabalhadas. Elas se ajustam ao que ocorre no meio
ambiente. Para conter sua impulsividade é preciso identifi-
car o que querem os jovens e ofertar algo adequado.

Nesse caso, nem sempre a remuneracdo tem maior
peso, mas sim, a liberdade, a autonomia, a criacdo, o res-
peito e o reconhecimento. O conflito de geragdes reflete-se
nos resultados das organizacgoes.

*  Ambiente - Hoje, com a presenca macica dos jo-
vens no mercado de trabalho, ambientes e beneficios di-
ferenciados tém sido uma expectativa e uma exigéncia da
nova geracao.

O setor de prestacdo de servicos e das empresas de
tecnologia da informacdo e da comunicagdo tem mais fa-
cilidade em criar ambientes propicios a liberdade e a cria-
tividade.

*  Papel dos Recursos Humanos - A area de Recursos
Humanos precisa sair do operacional para assumir uma ca-
deira nas decisbes estratégicas. Deve participar opinando
e mostrando alternativas de preparacdo dos profissionais.
Antes disso, é preciso estar mais proximo dos clientes in-
ternos para acompanhar mudancas, expectativas e identi-
ficar quem pode fazer parte de um plano de carreira e de
desenvolvimento.

O profissional de RH precisa ser muito antenado, ver-
satil e flexivel para atender as necessidades internas e as de
mercado. O desafio das empresas é a estruturacdo de um
processo de carreira, tanto horizontal quanto vertical.

e Trabalho além fronteiras - ha muitas empresas
brasileiras em processo de internacionaliza¢ao, expandindo
operacdes para o Mercosul, Asia, Europa e Estados Unidos.
Esse processo requer profissionais especialmente treinados
e preparados que ocupem estes cargos-chave para gerir os
negdcios em outros paises.
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O movimento mostra que as empresas brasileiras
estdo no caminho certo e sdo competitivas. Para os profis-
sionais, 0 avan¢o ao mercado global é uma oportunidade
de fazer uma carreira internacional e desenvolver compe-
téncias; para as empresas, uma forma de atingir vantagem
competitiva.

Caracteristicas

A Gestao de Pessoas é caracterizada pela: participa-
¢do, capacitacao, envolvimento e desenvolvimento do
bem mais precioso de uma organizacdo que é o capital hu-
mano que nada mais sdo que as pessoas que a compdem.

e P a r t i c i p a ¢ a@ o :
As pessoas sdao capazes de conduzir a organizagao ao su-
cesso. Com a participagdo as pessoas fazem investimentos
como esforco, dedicacdo e responsabilidade, na esperanca
de retorno por meio de incentivos financeiros, carreira, etc.

e C a p a c i t a ¢ da o :
Pessoas com competéncias essenciais ao sucesso organiza-
cional. A construcdo de uma competéncia é extremamente
dificil, leva tempo para o aprendizado e maturacao.

e  Envolvimento:

e A pessoa que dgrega inteligéncia ao negdcio da
organizacdo a torna competitiva, isto significa, saber criar,
desenvolver e aplicar as habilidades e competéncias na for-
¢a de trabalho.

e D e senvolvimento:
Construir e proteger o mais valioso patriménio da organi-
zagdo é preparar e capacitar de forma continua as pessoas.
O trabalho deve estar adequado as suas competéncias de
forma balanceada.

Cabe a area de gestdo de pessoas a fungao de huma-
nizar as empresas. A gestdo de pessoas é um assunto tao
atual na area de administracdo, mas que ainda é um dis-
curso para muitas organiza¢des, ou seja, em muitas delas
ainda ndo se tornou uma acao pratica.

Atualmente nas relagdes de trabalho vem ocorrendo
mudancas conforme as exigéncias que o mercado impde
ou na forma de gerir pessoas.

Para Chiavenato as atividades relacionadas a Gestéo de
pessoas estdo divididas da seguinte forma:

+  Agregacgao

«  Aplicacido

* Recompensa

+ Desenvolvimento

+  Manutencao

*  Monitoracao

Essas atividades podem ser tratadas também por po-
liticas, sistemas ou processos. A seguir apresentamos suas
respectivas subpoliticas, subprocessos ou subsistemas, na
forma de uma mnemonica que auxiliard a memorizacdo:
“DRAMMA".

. Desenvolver pessoas: treinamento, desenvolvi-
mento e educacao;

«  Recompensar: remuneracgdo e beneficios sociais;

» Agregar pessoas: planejamento de RH, recruta-
mento e selecao;




+  Manter pessoas: incentivo para atendimento de
necessidades individuais. Administracdo da disciplina, hi-
giene, seguranca e qualidade de vida no trabalho- QVT e
manutencado de relagdes sindicais.

»  Monitorar pessoas: controlar atividades das pes-
soas. Bancos de dados, sistemas de informacdo gerenciais,
auditoria.

e Aplicar pessoas: anélise e descricdo de cargos e
avaliacdo de desempenho;

Movimento holistico — focar o todo e nao as sua
partes

Com a abordagem sistémica, a velha tradigdo cartesia-
na de dividir, segmentar e separar foi substituida por uma
nova maneira de organizar a empresa. A énfase agora esta
em juntar e ndo mais em separar.

O foco ndo estd mais nas tarefas — que sdo detalhes —
mas nos processos que transitam de ponta a ponta. Nao
mais nos meios, mas nos fins e resultados. Ndo mais em
cargos individualizados, separados e confinados, mas no
trabalho conjunto feito em equipes autonomas e multidis-
ciplinares.

A Gestdo de Pessoas pode ser entendida como o pro-
cesso de PLANEJAR, ORGANIZAR, DIRIGIR E CONTROLAR
pessoas em uma organizacao.

As organizacdes entenderam a importancia das pes-
soas e que é fundamental oferecer o suporte necessdrio para
que essas pessoas desenvolvam novas aptidées e aperfei-
coem caracteristicas que jd possuem.

As organizacdes brasileiras sejam publicas ou privadas,
percebem a importancia da revisdo dos seus modelos de
gestdo: as empresas privadas objetivando a sua sobrevivén-
cia e sustentabilidade no mercado; e as empresas publicas
motivadas pela capacidade de cumprir seu dever de forne-
cer servicos/produtos de qualidade a sociedade.

+  Planejar - isso significa que vocé terd que criar
planos para o futuro de sua organizacdo.

. Consiste em definir objetivos para tracar metas,
utilizando matriz FOFA. Interpretam-se dados, analisam-se
recursos.

*  Organizar. Também, mas no sentido que Fayol
define é que as empresas sdo feitas de pessoas e estrutura
fisica, ou seja, significa que é necessario preparar proces-
sos a fim de obter os resultados planejados.

»  Dirigir. Essa funcao serve para orientar a organi-

zacdo, ter o comando também. Se a empresa esta rumo a
um caminho e encontra obstaculos, cabera ao administra-

dor dirigir, se for preciso, ou orientar a organizacdo para
tracar o objetivo, as vezes é preciso intervir e tomar as
rédeas da organizacdo e orienté-la e dirigi-la.

*  Controlar. Uma organiza¢do sem normas e re-
gras, certamente, terd menos desempenho que uma que
aplica esses conceitos.

Através do controle é possivel vislumbrar todo o pro-
cesso de planejar, organizar e direcionar. Liderar e discernir
se o resultado foi o almejado. Assim é possivel recomecar
um novo ciclo com mais planejamento e suas etapas sub-
sequentes.

Entende-se por modelo de gestdo de pessoas a ma-
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neira pela qual uma empresa se organiza para gerenciar

e orientar o comportamento humano no trabalho. Para
isso, a empresa se estrutura definindo principios, estraté-

glas, politicas e prdticas ou processos de gestdo. Através de
mecanismos, implementa diretrizes e orienta os estilos de
atuacdo dos gestores em sua relacdo com aqueles que nela
trabalham.

O desempenho que se espera das pessoas no trabalho
e o modelo de gestdo correspondente é determinado por
fatores internos e externos ao contexto organizacional.

Entre os Fatores internos destacam-se:

* o produto ou servico oferecido:

* atecnologia adotada,

*  aestratégia de organizacdo do trabalho,

e acultura e a estrutura organizacional.

Entre os fatores externos, destacam-se:

* acultura de trabalho de cada sociedade

*  sua legislagdo trabalhista

* o papel conferido ao Estado

* o papel conferido aos demais agentes que atuam
nas relacdes de trabalho (vao estabelecer os limites nos
quais o modelo de gestdo podera atuar).

1.3 COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL:
RELACOES INDIVIDUO/ORGANIZACAO,
MOTIVACAO, LIDERANCA, DESEMPENHO.

Comportamento Organizacional “é um campo de es-
tudo que investiga o impacto que individuos, grupos e a
estrutura tém sobre o comportamento dentro das organi-
zagBes com o propdsito de aplicar este conhecimento em
prol do aprimoramento da eficacia de uma organizacao.”

Visa trazer maior entendimento sobre as lacunas em-
presariais para o desenvolvimento continuo e assertivo de
solucdes, afim de: reter talentos, evitar o turnover e promo-
ver engajamento e harmonia entre os stakeholders.

Entender o comportamento organizacional é funda-
mental na dindmica de manutencdo e melhoria da gestao
de pessoas, pois baliza o trabalho dos lideres e confere a
estes a possibilidade de prever, e especialmente evitar pro-
blemas individuais ou coletivos entre os colaboradores.

Comportamento organizacional refere-se a comporta-
mentos relacionados a cargos, trabalho, absenteismo, rota-
tividade no emprego, produtividade, desempenho humano
e gerenciamento.

Também inclui motivacgao, lideranca, poder, comunica-
¢ao interpessoal, estrutura e processos de grupo, aprendi-
zagem, desenvolvimento e percepcao de atitude, processo
de mudancas, conflitos.

As organizacdes possuem aspectos formais, as pessoas,
porém, sdo complexas, pouco previsiveis, e seus comporta-
mentos sdo influenciados por uma infinidade de variaveis.

E este o objeto de estudo do comportamento organi-
zacional: a dinamica da organizacdo e suas influéncias so-
bre o comportamento humano.




Dai o processo de reciprocidade: a organizagdo espera
que as pessoas realizem suas tarefas e oferece-lhes incenti-
VOS e recompensas, enquanto as pessoas oferecem suas ativi-
dades e trabalho esperando obter certas satisfacbes pessoais.

As relagoes entre individuo e organizacdo podem ser
compreendidas como uma troca.

Os objetivos individuais e organizacionais sao particula-
res e decorrentes de tal relagéo.

Existe, nesse caso, uma relacdo de troca, e a gestdo de
pessoas é parte fundamental nesta troca. Sdo as politicas de
gestdo de pessoas que irdo garantir que, para ambas as par-
tes, as relagbes sejam satisfatorias.

Entre os Niveis de Estudos dos Comportamentos Organi-
zaciona’is, destacamos:

Nivel Individual - Estuda as expectativas, motivagdes,
as habilidades e competéncias que cada colaborador de-
monstra individualmente através de seu trabalho.

Nivel Grupal - Estuda a formacdo das equipes, grupos,
as funcbes desempenhadas por estes, a comunicagao e in-
teracdo uns com os outros, além da influéncia e o poder do
lider neste contexto.

Relacées individuo/organizacdo

O individuo na organizacao

Assistimos hoje a transformacdes importantes no am-
biente de trabalho. Cada vez mais os funcionarios sdo con-
vidados a vestir a camisa da empresa. Para isso devem
estar conscientes e engajados com os valores organizacio-
nais, bem como ter claramente definidos os objetivos que
a organizagdo pretende atingir e os meios para alcanca-los.
E muito comum se afirmar que a principal responsabilidade
dos gerentes é a de motivar seu pessoal; para isso é feito um
trabalho de conscientizagdo, que se inicia no momento de
insercado do empregado no ambiente organizacional.

Conforme citado por Zanelli (2003), do ponto de vista
social, a ordem que se estabelece, ou nao, resulta do com-
partilhamento que ocorre na interacdo humana. Do ponto de
vista individual, a identidade é elemento chave da realidade
subjetiva e se encontra em relacdo dialética com a sociedade.
Nesta acepcao, o individuo é produto e produtor do sistema
social.

Ao apresentar aos funcionarios os ritos, crencas, valores,
rituais, normas, rotinas e tabus da organizacdo, o que se pre-
tende é buscar a sua identificacdo com os padrdes a serem
seguidos na empresa. Dessa forma, se fornece um senso de
direcdo para todas as pessoas que compartilham desse meio.
As definicbes do que é desejavel e indesejavel sdo introje-
tadas pelos individuos atuantes no sistema, orientando suas
agoes nas diversas interacdes que executam no cotidiano.

Reconhecer os significados e a prépria razdo de ser da
empresa, bem como se familiarizar com as percepges e
comportamentos mais aceitos e valorizados na organizacao,
conduz os funcionéarios a uma uniformidade de atitudes, o
que é positivo no sentido de possibilitar maior coesdo. No
entanto pode levar a uma perda de individualidade, pois o
comportamento dos individuos passa a ser uma extensao
do grupo, muitas vezes se estendendo para ambientes ex-
ternos da organizacgdo, quando passam a adotar comporta-
mentos padronizados nas mais diversas situacdes.
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O presente artigo pretende contribuir para o debate
acerca desse processo de construgdo das identidades dos
individuos nas organizagdes, argumentando que a pa-
dronizagdo de atitudes pode ser prejudicial as pessoas e
a prépria organizacdo, que perde em criatividade e falta
de questionamentos, além de aumentar a resisténcia as
mudancas, uma vez que as pessoas se sentem mais con-
fortaveis agindo da forma a que estdo habituadas e que
aprenderam ser a maneira correta de agir.

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
crengas, valores, habitos, entre outros, que irdo orientar
suas a¢des dentro de um contexto preexistente, definindo
assim as suas identidades.

Segundo Dupuis (1996), sdo os individuos que, por
meio de suas acdes, contribuem para a construcédo de sua
sociedade. Entretanto os individuos agem sempre dentro
de contextos que lhes sdo preexistentes e orientam o sen-
tido de suas acdes. A constru¢do do mundo social é assim
mais a reproducdo e a transformacdo do mundo existen-
te do que sua reconstrugdo total. Para Berger e Luckmann
(1983) a vida cotidiana se apresenta para os homens como
realidade ordenada. Os fendmenos estdo pré-arranjados
em padrdes que parecem ser independentes da apreensao
que cada pessoa faz deles, individualmente.

Dentro dessa perspectiva, a acdo humana, em nivel do
individuo e do grupo, mediada pelos processos cognitivos,
e interdependente do contexto, varia conforme a insercdo
ambiental e o tipo de organizagdo, tanto quanto também
varia internamente em suas subunidades. E importante sa-
lientar que o universo simbdlico integra um conjunto de
significados, atribuindo-lhes consisténcia, justificativa e le-
gitimidade. Em outras palavras, o universo simbolico pos-
sibilita aos membros integrantes de um grupo uma forma
consensual de apreender a realidade, integrando os signifi-
cados e viabilizando a comunicagéao.

Em outras palavras, a realidade é constituida por uma
série de objetivos que foram designados como objetos
antes da minha aparicdo em cena. O individuo percebe,
assim, que existe correspondéncia entre os significados por
ele atribuidos ao objeto e os significados atribuidos pelos
outros, isto é, existe o compartilhar de um senso comum
sobre a realidade.

E por meio desse compartilhar da realidade que as
identidades dos individuos nas organizagdes sdo construi-
das, ao se comunicar aos membros, de forma tangivel, um
conjunto de normas, valores e concepgdes que sdo tidas
como certas no contexto organizacional. Ao definir a iden-
tidade social dos individuos, o que se pretende é garan-
tir a produtividade, pela harmonia e manutencdo do que
foi aprendido na convivéncia. E importante ressaltar que
muitas vezes essas identidades precisam ser reconstruidas,
guando a empresa se vé diante de situagdes que exigem
mudancas.




O papel da cultura organizacional no processo de for-
macéo da identidade dos individuos nas organizacées

O fendmeno cultura organizacional ja era estudado
desde o inicio do século passado, a partir da experiéncia
de Hawthorne, desenvolvida entre 1927 e 1932. Sob coor-
denacdo de Elton Mayo, adquiriu maior evidéncia, com a
constatacdo da grande influéncia do grupo sobre o com-
portamento do individuo. Atualmente é dada grande im-
portancia ao estudo da cultura organizacional, por consi-
derar que ela é determinante do desempenho individual,
da satisfacdo no trabalho e da produtividade da empresa.

Considerando a afirmacdo de Motta e Vasconcelos
(2002, p. 302), segundo os quais “para desenvolver-se e
sobreviver, o grupo organizacional tem dois grandes pro-
blemas a solucionar: adaptar-se ao ambiente e manter a
coeréncia interna”, partiremos do conceito de que cultura
organizacional é

o conjunto de pressupostos basicos que um grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como li-
dar com os problemas de adaptacdo externa e integracdo
interna, e que funcionaram bem o suficiente para serem
transmitidos aos novos membros como a forma correta de
perceber, pensar e sentir, em relacdo a esses problemas(S-
chein, 1989, p. 12).

Podemos afirmar que é através da experiéncia coletiva
gue os membros da organizagdo encontram respostas para
as questdes do cotidiano da empresa, pois séo os valores e
crengas compartilhados que definem seu modo de pensar
e agir. Assim, ao definir padrdes de comportamento com o
objetivo de conservar a estabilidade e o equilibrio do gru-
po, justifica-se a importancia crescente atribuida a cultura
organizacional.

Um importante aspecto para a sobrevivéncia de um in-
dividuo é a necessidade de construcao de uma identidade,
uma nocdo de totalidade que o leve a fazer convergir em
uma imagem de si mesmo as muitas facetas do seu modo
de ser, os muitos papéis que ele representa em diferentes
momentos da sua experiéncia social. Assim, sucessivamen-
te, o individuo vai-se diferenciando e se igualando confor-
me 0s varios grupos sociais de que faz parte, tornando-se
uma unidade contraditéria, multipla e mutavel.

Conforme citado por Silva e Vergara (2000, p. 5), “nao
ha sentido em falar-se em uma Unica identidade dos indivi-
duos, mas sim em multiplas identidades que constroem-se
dinamicamente, ao longo do tempo e nos diferentes con-
textos ou espacos situacionais dos quais esses individuos
participam”. Sem compartilhar uma cultura comum, nao
poderiamos falar em construcdo de identidade, seja no ni-
vel dos individuos, dos grupos, ou da organizacdo como
um todo. A cultura organizacional pode ser vista, portanto,
como o alicerce para a formacdo da identidade dos indivi-
duos nas organizagdes, nao havendo como pensar a no¢ao
de identidade, se ndo for em funcdo da interacdo com ou-
tros.

Assim, as identidades dos individuos sdo construidas
de acordo com o ambiente em que se inserem envolven-
do, entre outras coisas, as estruturas sociais, a cultura e o
histérico das relagdes. Segundo Zanelli (2003), a organiza-
¢do, como sistema social, inserida em seu contexto, bus-
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ca preservar sua identidade e sobrevivéncia. Para tanto,
desenvolve uma estrutura normativa (valores, normas e
expectativas de papéis, padroes esperados de comporta-
mento e interacao) e uma estrutura de acao (padrdes reais
de interacdo e comportamento), originada sobretudo nas
posicoes dirigentes.

Vérios outros autores corroboram essa afirmacao, ao
sugerir que deve haver preocupacdo dos dirigentes em de-
senvolver valores e padrées em comum, a fim de que os
membros da organizagdo possam trabalhar em conjunto
e comunicar-se, integrando as estratégias e objetivos ge-
rais da organizacdo, possuindo, assim, uma visao global do
sistema.

Freitas (1991) entende que, de modo geral, as res-
postas que geram resultados favoraveis em determinada
cultura sdo internalizadas como verdades inquestionaveis.
Entre essas verdades ou pressupostos, encontram-se os di-
ferentes elementos que formam a cultura organizacional:
os valores, as crencas, os ritos, rituais e ceriménias, os mi-
tos e historias, os tabus, os herdis, as normas e o processo
de comunicagdo.Cada um deles tem funcdo especifica na
construgdo da cultura; mas todos servem para estimular a
adocgéo, por parte dos empregados, do contetdo difundi-
do, além de reforcar uma imagem positiva da organizagéo.

No entanto, a partir do momento em que as pessoas
internalizam verdades inquestionaveis, passando a adotar
comportamentos padronizados, colocam-se em posicao
de passividade, perdendo a percepcao individual da rea-
lidade. Essa falta de questionamentos, vista como positiva
no sentido de promover uma homogeneizacao de atitudes,
pode ser muito negativa principalmente em ambientes de
mudancas constantes, que primam pela criatividade e ino-
vagdo. Quando um questionamento é visto como ameaca
para a organizacao e possivel desestruturacdo dela, a ten-
déncia é que o grupo se torne alienado; assim, a participa-
¢do dos membros sera praticamente nula.

A revisdo da literatura nos leva a concordar em que o
sucesso organizacional deve ser definido em termos con-
cretos para os funcionarios por meio dos elementos que
compdem a cultura. Porém a maneira como os objetivos e
metas serdo atingidos podem ser flexiveis, a partir de um
maior envolvimentos dos dirigentes no sentido de estimu-
lar a participagdo dos membros, levando a uma maior inte-
racdo e conhecimentos mutuos.

Segundo Schein (2001) a cultura de uma organizagéo
pode ser aprendida em varios niveis, sdo eles: o nivel dos
artefatos visiveis, que compreende os padrées de compor-
tamento visiveis, ou seja, a forma como as pessoas se ves-
tem, se comunicam, entre outros; o nivel dos valores que
governam o comportamento das pessoas, que sdo mais di-
ficeis de serem identificados, pois compreendem os valores
que levam as pessoas a agirem de determinada forma; e
por ultimo o nivel dos pressupostos inconscientes, que sdo
aqueles pressupostos que determinam como os membros
de um grupo percebem, pensam e sentem.

E importante diferenciar aqueles valores organizacio-
nais que justificam a razdo de ser da organizagao, e por isso
se situam em um nivel mais profundo, e outros referentes
a maneira de resolver problemas do cotidiano da empresa.




Os primeiros servem de guia, devendo realmente ser in-
ternalizados pelos membros que compdem a organizacao.
J& os outros podem e devem estar abertos a sugestdes,
flexibilizando-se para se adaptar as exigéncias internas e
externas do ambiente.

Identidade pessoal e identidade social

Os conceitos de identidade pessoal e identidade so-
cial sdo distintos. Segundo Ting-Toomey (1998), a identi-
dade pessoal refere-se ao modo como o individuo define
suas caracteristicas proprias, seu autoconceito, geralmente
comparando-se com outros individuos. Ja a identidade so-
cial refere-se aos conceitos que o individuo desenvolve de
si mesmo e que derivam de sua afiliagdo em categorias ou
grupos, emocionalmente significantes para ele. Esse tipo
de classificagdo inclui, entre outras, as identidades por afi-
liacdo étnica ou cultural, de género, de orientacdo sexual,
de classes sociais, de idade ou profissionais.

Turner (1982) define a identificagado social como o pro-
cesso de alguém se localizar ou localizar outra pessoa den-
tro de um sistema de categorizacdes sociais; mas define si-
multaneamente a identidade social como a soma total das
identificacOes sociais usadas por uma pessoa para definir
a si propria. Assim, a maneira pela qual alguém é definido
por outros influencia sua auto-identidade em algum grau.

Estudos realizados por Ashforth e Mael (1989) identi-
ficam trés consequéncias gerais da identificacdo do grupo,
que sdo especialmente relevantes para o comportamen-
to organizacional. Segundo eles, os individuos tendem a
escolher atividades e instituicdes que sejam congruentes
com suas identificagdes mais evidentes; a identificagdo afe-
ta os resultados, como a coeséo e a interacao intragrupais;
e a identificacdo reforca a fixacdo ao grupo e a seus valores,
e aumenta a competi¢do com grupos externos.

Podemos afirmar, portanto, que quanto maior a iden-
tificacdo dos individuos com a organizacdo, maior o com-
prometimento desses. Os mesmos autores sugerem que a
existéncia da diversidade na identificagdo do grupo pode
levar a alguma dificuldade nas relagdes entre pessoas de
identidades de grupos diferentes. Segundo Ting-Toomey
(1998), os individuos tendem a experimentar maior grau
de vulnerabilidade em seus encontros iniciais com pessoas
de outros grupos do que com as pessoas do seu proprio
grupo.

Lopes (2001) define o significado de identidade social
como sendo construido pela agdo conjunta de participan-
tes discursivos, em praticas discursivas situadas na historia,
na cultura e na instituicdo. O mesmo autor cita algumas
caracteristicas importantes das identidades sociais, como
se explicitam nos trés itens abaixo.

. A sua natureza fragmentada, no sentido de que as
pessoas ndo possuem uma identidade social homogénea,
como se pudessem ser definidas por sexualidade ou raca,
por exemplo.

. A possibilidade de que identidades contraditérias
coexistam na mesma pessoa. Um exemplo seriapensar na
existéncia de um homem que vote em um partido conser-
vador, embora seja sindicalista.

: o
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. O fato de as identidades sociais nao serem fixas, uma
vez que estdo sempre construindo-se e reconstruindo-se
no processo social de construcdo do significado.

Em oposicao a uma visdo tradicional, que compreende
a identidade social de um individuo como fixa e continua,
como algo que lhe pertence de modo quase permanen-
te, uma corrente significativa de autores tem procurado
desenvolver um conceito de identidade como algo fluido,
multidimensional, dependente do contexto sociocultural
das situacdes nas quais os individuos se véem envolvidos,
e como algo que possui forte componente relacional.

Sendo a identidade social construida a partir do mo-
mento em que os individuos se véem como parte de um
grupo, as organizagdes de trabalho representam um gru-
po muito expressivo na definicdo da identidade social dos
seus membros. Dai a necessidade de se estudar a interacao
deles, uma vez que o convivio entre as pessoas pertencen-
tes a esse grupo é intenso e significativo.

As perspectivas intergrupais tém sido uma das princi-
pais estruturas para o entendimento das interacbes huma-
nas, envolvendo individuos percebendo a si mesmos como
membros de uma categoria social, ou sendo percebidos
por outros como pertencentes a uma categoria social (Tay-
lor & Moghaddam, 1987).

Conforme Oliveira e Bastos (2001), seguindo o senso
comum nos vemos como a mesma pessoa em diferentes
interacdes. No entanto é possivel também perceber que
nos posicionamos de modos diferentes, em diferentes mo-
mentos e lugares, de acordo com os diferentes papéis que
estamos exercendo.

Silva e Vergara (2000) concluem que, sendo a identi-
dade algo que se constrdéi como produto das interagoes
dos diferentes individuos e grupos, criando, portanto, um
senso comum, tem sentido falar da existéncia de uma iden-
tidade organizacional.

Alguns autores véem a identidade organizacional
como algo que tende a ser preservado ao longo do tempo;
outros argumentam que ela possui uma natureza fluida,
continua, adaptativa, ou seja, depende do modo como os
membros organizacionais interpretam os valores e as cren-
cas essenciais da organizagdo nos diferentes contextos em
que eles se deparam em sua trajetéria.

O fato de os individuos terem identidades multiplas e
ndo uma identidade Unica contribui para a complexidade
da identidade nas organizacdes. As maneiras como as iden-
tidades interagem ou se tornam destacaveis sdo importan-
tes para um contexto organizacional. Assim, o estudo da
identidade de uma organizacdo envolve, necessariamente,
a atencdo com sua interacdo com varias identidades.

Gioia, Schultz e Corley (2000) ressaltam que a nocdo de
identidade organizacional tem sido definida como sendo a
compreensao coletiva dos membros da organizacado, sobre
as caracteristicas presumidas como centrais e relativamen-
te permanentes, e que a distingue das demais, possuindo,
assim, estreita relagdo com a imagem organizacional.

Devemos considerar que a cultura preserva a identi-
dade organizacional, e essa se traduz na forma como os
publicos da organizagdo a véem, a imagem que eles cons-
troem a respeito dela. Assim, em uma cultura organizacio-
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