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Prezado(a) aluno(a),

E com grande satisfacdo que o Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI) traz o
livro didatico Gestao de Pessoas.

Este livro tem como objetivo levar o aluno a desenvolver as competéncias necessarias para
trabalhar em equipe, baseando-se nos principios éticos e profissionais, aplicando recursos da
gestdo de pessoas para organizar, desenvolver e manter equipes altamente motivadas.

Nos capitulos a seguir, veremos conceitos, posturas e orientacdes, tendo em vista princi-
pios éticos e profissionais, tdo necessarios ao desenvolvimento das competéncias especificas
para sua formacdo, uma vez que o profissional bem qualificado pode transformar realidades,
especificamente no que se refere a um mundo mais consciente dos aspectos relativos a susten-
tabilidade, tema esse a ser tratado durante sua formacao.

Vocé vai se deparar com assuntos que ressaltam a importancia do trabalho em equipe, com-
prometido com a preservacdo dos recursos ambientais.

Por fim, esta unidade curricular servira para despertar suas capacidades sociais, organizati-
vas, metodoldgicas e técnicas. Vocé conhecerd as novas configuracdes do ambiente empresarial
no sistema empresa e a importancia do elemento humano na gestdo de pessoas. Abordaremos
o tema Cidadania e Lideranca; e falaremos sobre um tema extremamente relevante para a ges-
tao de pessoas que é o relacionamento interpessoal e trabalho em equipe. Nessa perspectiva,
falaremos também sobre os conflitos e barreiras no ambito das organizagées. Abordaremos a
importancia de compreendermos a relevancia da ética e postura profissional.

Os estudos desta unidade curricular Ihe permitirdo desenvolver:

CAPACIDADES SOCIAIS, ORGANIZATIVAS E METODOLOGICAS:

a) Demonstrar espirito colaborativo em atividades coletivas;
b) Demonstrar postura critica e ética;
¢) Possuir uma visao sistémica dos processos;

d) Cumprir os procedimentos técnicos previstos em legislacao especifica.
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CAPACIDADES TECNICAS

a) Compreender a importancia da cidadania no contexto profissional;
b) Compreender os diferentes perfis de lideranca;

¢) Desenvolver habilidades de trabalho em equipe;

d) Identificar possiveis situacdes de conflitos e barreiras na equipe.

Esperamos que vocé obtenha éxito na construcdo do seu conhecimento e da sua formacao. Lembre-se
de que vocé é o principal responsavel por sua formacao e isso inclui acdes proativas, como:

a) Consultar seu professor-tutor sempre que tiver duvida;
b) Nao deixar as duvidas para depois;
¢) Estabelecer um cronograma de estudo que vocé cumpra realmente;

d) Reservar um intervalo para quando o estudo se prolongar um pouco mais.

Sucesso e bons estudos!
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2.1 0 SISTEMA EMPRESA: AS NOVAS CONFIGURAGOES DO AMBIENTE EMPRESARIAL

Na atualidade, o ambiente empresarial é marcado por constantes transformacgdes socio-
econOmicas, politicas, tecnoldgicas e culturais que exigem das organizagdes muito mais que
a simples aplicacdo das funcdes basicas de gerenciamento: o planejamento, a organizacao, a
coordenacdo e o controle. A nova economia é global, além de guiada pela continua inovacao.
Dessa forma, para que possam atender as novas exigéncias dos seus clientes, alcancando os seus
objetivos estratégicos e obtendo lucros, as empresas necessitam, cada vez mais, repensar as suas
praticas de gestao a fim de se adaptarem a esses cenarios de incerteza e instabilidade crescentes.

Figura 1- Os impactos da globalizagdo no ambiente empresarial
Fonte: SHUTTERSTOCK, 2012.

Observa-se que as oportunidades também se ampliam com a globalizacao’, pois as empresas
passaram a expandir os seus negécios, concorrendo em mercados internacionais e conquistando

1 Globalizagao: interdependéncia de recursos, mercados e servicos, além da competicdo entre as empresas em
niveis mundiais.
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clientes ao redor do mundo. Entretanto, para que aproveitem essas oportunidades, torna-se necessario
atentar para um fator que representa um importante diferencial: as pessoas.

A nova ordem mundial - marcada por continuas transformacoées - requer novas for-
FIQUE mas de atuacdo. Por isso, as empresas precisam alcancar seus objetivos estratégicos a

ALERTA partir de tecnologias que resultem em baixos impactos ambientais, reciclando insu-
mos e eliminando desperdicios.

Vocé sabia que em ambientes empresariais competitivos e instaveis como

CURIOSIDADES °©5 atuais, as organizagdes eficientes sdo aqgelas qu"e,.além.de investirem em
recursos materiais(equipamentos, tecnologias, matérias-primas), valorizam
as pessoas, priorizando a sua capacitacao e aprimoramento?

Para que amplie seus conhecimentos, sugerimos que assista ao filme A Batalha de Se-
SAIBA attle (EUA, 2007), que retrata a histéria de ambientalistas em uma manifestacao anti-
MAIS globalizacéo no encontro da Organizacao Mundial do Comércio em 1999, nos Estados
Unidos.

2.2 GESTAO DE PESSOAS: VALORIZANDO 0 ELEMENTO HUMANO

As riquezas das organizagdes ndo se baseiam apenas nos recursos financeiros e materiais. Assim, o capi-
tal humano? é, em grande parte, o responsavel pelo sucesso de uma empresa, tendo em vista que sdo as
pessoas que agregam criatividade, inovacbes e qualidade aos processos produtivos.

Por isso, pensando no futuro dos negdcios, as organizagdes mais competitivas compartilham um impor-
tante compromisso: valorizam as pessoas. Oferecem ambientes de trabalho motivadores, que possibilitam
aos individuos desenvolverem os talentos pessoais, além de proporcionarem tanto recompensas financei-
ras atrativas quanto o respeito a diversidade e a qualidade de vida no trabalho.

Nesse contexto, a gestao de pessoas ganha centralidade e exerce, assim, um papel de grande rele-
vancia no desenvolvimento e na implementacao de estratégias e praticas que possam agregar
valor as organizacoes, contribuindo para a formacao e para o desenvolvimento dos seres huma-

2 Capital humano: soma de competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) das pessoas que compdem as
organizacoes.
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nos. Dessa forma, considera-se que o verdadeiro alicerce do desempenho organizacional sdo as pessoas:
o que elas sabem, o que aprendem e sua contribuicao no processo produtivo.

Vocé sabia que em todas as organizagdes, independentemente de porte, lo-
calizacdo ou area de atuacao, as atividades relacionadas a gestdo de pessoas
sdo estratégicas? De nada adianta investir apenas em processos e métodos
CURIOSIDADES de trabalho, novas tecnologias e equipamentos se as pessoas nao sio valo-
rizadas, pois é por meio do gerenciamento dos seus recursos humanos que

as organizagdes poderao alcancar a qualidade esperada, obtendo resultados
sustentaveis.

Figura 2 - Capital humano: a riqueza das organiza¢oes
Fonte: SHUTTERSTOCK, 2012.

Observamos, por meio dessa analise, que investir na administracao dos recursos humanos é imprescin-
divel para as empresas que pretendem se manter competitivas, pois, além de assegurarem a continuidade,

criam condicdes para que as pessoas desenvolvam seus potenciais, contribuindo também, para a evolucao
da sociedade como um todo.

Aprofunde seus conhecimentos sobre esse assunto através dos autores: CHIAVENATO,
SAIBA Idalberto. Recursos Humanos: O capital humano das organizagdes. Sao Paulo: Else-
MAIS vier, 2009 e SEAGAL, Sandra. Human Dynamics: um novo contexto para compreender

pessoas e realizar o potencial de nossas organizagoes. Rio de Janeiro: Qualitymark,
1998.
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CASOS E RELATOS

A importancia de gerenciar pessoas, transformando valores

Jodo Calazans foi nomeado para assumir a funcao de diretor do Grupo Empresarial Linear S.A, situ-
ado em uma pequena cidade do interior, cuja mao de obra era essencialmente local. A empresa
vinha passando por dificuldades em razao da queda da producao, e seus niveis de lucratividade
estavam muito baixos. Por isso, o principal desafio de Jodo Calazans era transformar a antiga cultura
da empresa, buscando desenvolver uma gestao baseada em novos valores, como profissionalismo,
comprometimento e proatividade?, a fim de alavancar os resultados organizacionais. O novo diretor
sabia que essa ndo era uma tarefa facil, pois os colaboradores ndo vinham sendo valorizados como
parceiros do negdcio e estavam bastante desacreditados, além de resistentes as mudancas. Ao se
reunir com o Conselho de Administracao, foi proposto a Joao Calazans que reestruturasse o qua-
dro, demitindo cerca de 60% dos funcionarios para contratar outros de uma localidade proxima.
Entretanto, por considerar que as demissdes iriam impactar negativamente na comunidade local, o
diretor optou por outro caminho: convocou uma reuniao com todos os colaboradores, informando
sobre a situacao da organizacao e reforcando que o trabalho de cada um deles era muito importante
para a empresa. Além disso, foram consideradas antigas reivindicacdes dos trabalhadores quanto a
beneficios suspensos durante a crise, a exemplo do refeitério e do plano de saude. A direcdo também
implementou um programa de sugestdes para identificar as opinides dos funcionarios, visando a
melhoria do processo produtivo e um programa de recuperacao e preservacao ambiental do rio que
banhava a regido, o que promoveu uma consideravel melhoria da qualidade de vida das pessoas,
além da criacdo de novas fontes de renda com a atividade pesqueira. Sete meses apos as mudan-
¢as, a Linear S.A ja obtinha os primeiros resultados: colaboradores mais motivados e participativos,
a propria empresa e a comunidade local mais consciente quanto a responsabilidade ambiental e
resultados financeiros positivos (Caso ficticio).

Observe como a empresa agiu de maneira socialmente responsavel: consciente de que a demissao
em massa iria provocar impactos negativos na comunidade local, adotou praticas de gestao de pessoas
baseadas na valorizacdo do ser humano, revertendo os seus resultados e assumiu o seu papel frente a pre-
servacdo do meio ambiente ao investir em acdes de recuperacao dos recursos naturais da regido.

3 Proatividade: comportamento de antecipacgao e de responsabilidade frente a situagcdes impostas pelo meio, adotando-se
iniciativas visando aproveitar potenciais oportunidades.
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RECAPITULANDO

Nesse capitulo, estudamos como as transformacdes ocorridas nos cendrios socioeconémicos afe-
tam as atividades empresariais, requerendo das organiza¢des uma atuacao cada vez mais eficiente.
Compreendemos também a importancia da valorizacdo das pessoas como forma de obtencdo de
diferenciais competitivos e vimos que, nesses cenarios instaveis e competitivos, a gestdo de pessoas

ganha centralidade.







D
D
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a

A partir do século XXI, um novo ambiente de trabalho configurou-se com o surgimento de
novas tecnologias e o processo de globalizacao, implicando em uma série de mudancas que
impactam diretamente na maneira como o trabalho é desenvolvido e, consequentemente, nas
relacdes entre as pessoas e as organizagoes.

Percebemos que sdao muitas as transformacodes: a globalizagao e as mudancgas tecnol6-
gicas que repercutem diretamente no mercado de trabalho; a crescente valoriza¢ao do ser
humano no contexto empresarial; a exigéncia da responsabilidade social na atuacao das em-
presas; a necessidade continua de lidar com a diversidade nas organiza¢ées e a importancia
conferida a gestao do conhecimento?, visando assegurar vantagens competitivas.

Conforme apresentado na figura seguinte, o ambiente organizacional é complexo e, muitas

vezes, desafiador.

Figura 3 - Desafios do ambiente organizacional
Fonte: SENAI DR BA, 2012.

Por isso, requer uma postura diferenciada das empresas, que necessitam compatibilizar a
busca pelo lucro com o respeito ao elemento humano e ao meio ambiente, exercitando, desse

4 Gestao do conhecimento: criacdo, integracdo e compartilhamento do conhecimento dentro das organizacdes.
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modo, uma atuacao socialmente responsavel, que privilegie ndo apenas os seus préprios interesses finan-
ceiros, mas seja capaz de contribuir para o desenvolvimento da comunidade em que esta inserida.

Segundo essas consideracdes, estudaremos a partir de agora algumas das principais mudancas nos pa-
radigmas até entdo vigentes no mundo do trabalho. Portanto, fique atento e lembre-se sempre de refletir
sobre os reflexos dessas transformagdes em sua vida profissional.

3.1 A GLOBALIZAGAO E AS MUDANGAS TECNOLOGICAS

Podemos conceituar a globalizacao como a interdependéncia de recursos, mercados e servicos, além
da competicao entre as empresas, que ocorre nao mais em nivel local, mas em escala mundial (SCHER-
MERHORN, 2007). Por se caracterizar como um processo no qual os avancos em tecnologia, comunicagdes
e transportes possibilitaram a abertura e integracao de fronteiras, percebemos o quanto as relagcdes sociais
e de trabalho foram e continuam a ser impactadas pela globalizacéo.

Em um mundo globalizado, as na¢des estao cada vez mais interconectadas, seja nas operacdes comer-
ciais, no estilo de vida e tendéncias de consumo ou no mercado de trabalho. Além disso, o mundo apresen-
ta-se agrupado em blocos econémicos regionais, que integram paises em torno de interesses financeiros
e comerciais em comum.

Segundo pode ser observado na figura a seguir, outro aspecto a ser considerado quando se trata do
novo cenario organizacional, refere-se ao impacto das novas tecnologias nas organizacdes, tendo em vista
que, independentemente do segmento de atuacao, porte ou localizacdo, as empresas atuais necessitam
da tecnologia para que seus processos produtivos se desenvolvam com eficacia e eficiéncia. Em outras pa-
lavras, é possivel afirmar que, tanto em uma multinacional quanto em um pequeno negdcio, a tecnologia
é parte indispensavel das operacdes cotidianas.

Figura 4 - Globalizacdo e as novas tecnologias da informacao
Fonte: SHUTTERSTOCK, 2012.
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Em razao disso, a demanda por profissionais com habilidades para atuarem em espacos virtuais - domi-
nando as novas tecnologias da informacéo e, principalmente, interagindo em diferentes culturas — torna-
-se crescente.

Vocé sabia que o processo de integracdo mundial de mercados, conhecido
como globalizacdo, ocasionou grandes avancos tecnolégicos (nas areas de

CURIOSIDADES telecomunicacées e microeletrénica, principalmente), repercutindo em no-
VOS arranjos organizacionais, na interdependéncia econémica entre empre-
sas e também no aumento dos niveis de concorréncia?

Dentre as transformacgdes geradas pela globalizacdo, podemos destacar a disseminacdo de empresas
multinacionais em todo mundo; a massificacdo® da informacdo com o surgimento da internet, maior au-
tomacado do processo produtivo e aumento da exigéncia de qualificacdo da mao de obra, a formacao de
blocos econdmicos entre os paises visando a concretizacdo de acordos comerciais, financeiros e o com-
partilhamento de diferentes culturas e estilos de vida que passaram a ser globais. A globalizacdo também
impde alguns desafios, dentre eles, a consciéncia quanto a preservacao ambiental. Por isso, as empresas
necessitam direcionar suas acoes buscando compatibilizar seus interesses com a conservagao dos recur-
sos ambientais e a utilizacdo de tecnologias que causem menos impactos ao meio natural. Do mesmo
modo, os governos necessitam adotar politicas e formas de controle que assegurem o desenvolvimento
sustentavel. E, como cidadéos, precisamos cumprir a nossa parte, usufruindo, de maneira consciente, dos
recursos naturais, cobrando dos nossos governantes agdes efetivas e optando por empresas com atuagdo
socialmente responsavel.

Para o aprofundamento de suas informagdes sobre aspectos da globalizacao e econo-
SAIBA  mia sugerimos a leitura de DOWBOR, Ladislau. Desafios da globalizacdo. Sio Paulo:
MAIS Vozes, 2000 e SANDRONI, Paulo. Novissimo Dicionario de Economia. 6. ed. Sao Paulo:
Best Seller, 2001.

3.2 A VALORIZAGAO DO CAPITAL HUMANO

A base de riquezas de uma organizacdo inclui os recursos tangiveis®, como propriedades, fabricas,
magquindrios e tecnologias e recursos intangiveis’, como informacodes, conhecimentos e competéncias.
Ao longo da histéria, esses dois tipos de recursos (tangiveis e intangiveis) tém sido os principais meios
de producao. No entanto, como muitas empresas ja se assemelham em se tratando de equipamentos e

5 Massificacdo: disseminagao intensiva.

6  Recursos tangiveis: sdo os recursos cujo valor pode ser visualizado nos demonstrativos financeiros das empresas, como por
exemplo: maquinas, capital, imdveis, tecnologias etc.

7  Recursos intangiveis: sdo os recursos que representam as fontes de capacidade da empresa, a exemplo dos seus
colaboradores, os conhecimentos organizacionais, a reputacao dos seus bens ou servicos no mercado etc.
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tecnologia, atualmente, os recursos intangiveis se tornaram mais importantes para que essas atuem em
mercados globalizados, nos quais a concorréncia é bastante acirrada. Observa-se, entao, que o capital hu-
mano é um recurso intangivel essencial: quando uma empresa oferece ao mercado produtos e servicos de
alta qualidade e uma excelente relacao custo-beneficio, por exemplo, esses diferenciais sao resultado das
competéncias (conhecimentos, habilidade e atitudes) dos profissionais que trabalham na organizacdo. O
Conhecimento é o que o individuo precisa saber para desempenhar uma atividade, a habilidade é o ta-
lento ou a capacidade de desempenhar determinadas tarefas, e a atitude é o comportamento diante das
atividades que precisam ser cumpridas.

E preciso lembrar que o capital humano resulta da soma de competéncias (conhecimentos, habilidades
e atitudes) das pessoas que compdem as organizacdes, considerando, inclusive, as competéncias técnicas
(associadas diretamente a execu¢do do processo produtivo), como também as competéncias humanas (a
capacidade de aprender, comunicar-se, motivar-se, estabelecer lacos de confiancga, trabalhar em equipe
etc).

Sdo dimensdes do capital humano, segundo Sveiby (1988):

a) Nova visao do ser humano, do trabalho e da empresa;

b) Compartilhamento e multiplicacdao do conhecimento;

¢) Sintonia com o ritmo e a natureza das mudancas ambientais;

d) Visdo voltada para o futuro e para o destino da empresa e das pessoas;

e) Necessidade de criar e de agregar valor as pessoas, a empresa e ao cliente;
f) Administracao participativa e baseada em equipes;

g) Agilidade, flexibilidade, dinamismo e atitude proativa;

h) Compromisso com a qualidade e exceléncia dos produtos/servicos;

i) Busca pelainovacao e pela criatividade.

Conforme apresentado na figura a seqguir, além de contribuir para agregar valor econémico para cada
empresa, as pessoas sao consideradas tao importantes quanto os recursos financeiros ou materiais.

Figura 5- O capital humano nas organizagdes
Fonte: SHUTTERSTOCK, 2012.
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Desse modo, podemos observar que é por meio do trabalho dos seus colaboradores que as organiza-
¢oes alcancam resultados diferenciados.

Vocé sabia que o termo capital humano foi criado em 1950 por Theo-
dore W. Shultz, economista norte-americano falecido em 1998, vencedor

CURIOSIDADES  do prémio Nobel de Economia em 1979, e vem sendo adotado por muitas
organizacdes, que compreendem as pessoas como sua principal fonte de
vantagens competitivas?

Estude e busque novos conhecimentos sobre Gestao de Pessoas a partir da leitura de
SAIBA ARAUJO, Luis César G. de. Gestio de Pessoas: estratégias e integracdo organizacional.
MAIS Sao Paulo: Atlas, 2009. Outra obra relevante é GRAMIGNA, Maria Rita. Modelo de com-
peténcias e gestao de talentos. Sdo Paulo: Pearson, 2007.

3.3 A IMPORTANCIA DA RESPONSABILIDADE SOCIAL

A sociedade vem se tornando bastante rigorosa quanto a atuacao das empresas e outras instituicoes
de acordo com padrdes éticos e morais elevados. O acesso as informacdes, propiciado pelas tecnologias
da comunicacdo, torna as politicas empresariais mais acessiveis e transparentes, contribuindo para que o
publico possa monitorar e até mesmo direcionar as organizacdes para praticas socialmente responsaveis.

Nesse contexto, a responsabilidade social corporativa pode ser definida como uma obrigacao da
organizacao em agir de modo a servir tanto aos seus proprios interesses como aos interesses da so-
ciedade como um todo. Um modo bastante atual para avaliar o conceito da responsabilidade social é por
meio da analise dos stakeholders®: as pessoas, grupos ou outras organizacoes que sao diretamente afetadas
pelas acdes da organizacgao.

Vejamos alguns exemplos de stakeholders abaixo:

a) Colaboradores: empregados e prestadores de servicos que trabalham para a organizacao;
b) Clientes: consumidores que compram os produtos ou usufruem os servicos da organizacdo;
c) Fornecedores: outras empresas que fornecem insumos as organizagoes;

d) Proprietarios: acionistas, investidores ou credores com direitos sobre os ativos ou lucros da organi-
Zacao;

e) Concorrentes: outras organizacdes que produzem bens ou servicos similares;

8  Stakeholders: partes interessadas na organizacao, incluindo os seus colaboradores, acionistas, clientes, fornecedores, outras
organizacdes e a comunidade em que estd inserida.
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f) Reguladores: 6rgaos governamentais locais, estaduais e nacionais que fazem vigorar as leis ou re-
gulamentos;

g) Grupos de interesse: grupos comunitdrios, ativistas e outros que representam os interesses dos
cidadaos ou sociedade.

Figura 6 - Responsabilidade social
Fonte: DREAMSTIME, 2012.

Considerando os interesses dos diversos grupos referenciados quanto a atuacao das organiza¢des no mer-
cado, é relevante destacar que essa gestao devera preocupar-se com os impactos das suas atividades sobre o
bem-estar social e ndo apenas com a lucratividade. A opinido publica exige, cada vez mais, que as empresas
incluam a responsabilidade social entre os seus principais valores e nas suas atividades produtivas, demons-
trando que realmente estao engajadas com ac¢des éticas e socialmente responsaveis. Em outras palavras, a
organiza¢ao pode ser considerada como socialmente responsavel quando seus valores sao transparentes e
a sua relacdo com seus colaboradores e com a sociedade estd em consonancia com os padrdes de respeito e
ética estabelecidos no ambiente no qual esta inserida.

FIQUE Muitas organizacdes, além de investirem em a¢des de preservacdo ambiental, reque-

ALERTA rem dos seus colaboradores a consciéncia ambiental, incentivando agées como a
reciclagem de papel, o ndo desperdicio de dgua e energia e a separacdo do lixo.
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Autores como OLIVEIRA, Elisio Marcio de. Educa¢ao ambiental uma possivel abor-
dagem. 2. ed. Brasilia: IBAMA, 2000 e KARKOTLI, Gilson. Responsabilidade Social:
SAIBA  uma contribuicdo a gestdo transformadora das organizacées. Sao Paulo: Vozes, 2010,
MAIS poderao contribuir para sua formacéo profissional. Além do documentério A Corpo-
racao (EUA, 2003) que lhe possibilitara a reflexdo sobre a atuacdo de grandes grupos
empresariais, enfatizando questdes sociais, ambientais e éticas.

3.4 A DIVERSIDADE NAS ORGANIZAGOES

A ideia de diversidade reflete a composicdo de ambientes organizacionais que comportam, cada vez
mais, trabalhadores de diferentes etnias, sexualidade, idade, religido, orientacdo sexual e capacidade fisica.
Assim, variaveis demograficas, diversidade de talentos e demandas de mercado podem ser conceituadas,
segundo Gordon (2001) e Robbins (2005), de “diversidade de forca de trabalho”.

Para as empresas, possuir um quadro de trabalhadores multicultural deve ser visto como um valioso
recurso, na medida em que, ao valorizar a diversidade, poderao dispor de um banco de talentos diversifi-
cados que devera ser desenvolvido a fim de extrair o maximo do potencial de cada individuo. Por isso, a
diversidade deve ser considerada como algo que tem como funcao reconhecer a existéncia de diferencas
de toda ordem entre individuos e grupos sociais e valoriza-las, numa tentativa de anular os efeitos negati-
vos que resultam em violéncia e exclusdo (SILVERIO, 2005).

Embora a diversidade no ambiente de trabalho venha sendo tao estimulada nos dias atuais, é preciso
considerar que muitas desigualdades ainda existem, a exemplo da baixa ocupacdo de cargos de chefia pe-
las mulheres - quando comparado ao posicionamento dos homens no mercado - e as questdes envolven-
do o preconceito racial e a orientacdao sexual nas organiza¢des. Outro tipo de discriminagdo ainda comum
refere-se ao desrespeito pelas pessoas com deficiéncia que, infelizmente, ndo é uma questao recente.

Essa adocdo de atitudes e opinides negativas sobre individuos de diferentes caracteristicas resulta na
discriminagao ativa quando membros desses grupos sao tratados de maneira injusta e lhes sao negados
beneficios que caberiam a todos os integrantes da empresa.

Reflita sobre a figura a seguir:
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Figura 7 - A presenca feminina no mercado de trabalho
Fonte: SHUTTERSTOCK, 2012.

Com base na mesma, é importante compreender que, quanto mais diversidade existir em um grupo de
trabalho, maiores as relacdes de troca e aprendizado que poderdo ser estabelecidas entre as pessoas. Ou
seja, saber extrair o que cada pessoa possui de melhor e agregar essas competéncias aos objetivos organi-
zacionais é um dos desafios das empresas na atualidade. Afinal, gerenciar as diferencas obtendo uma forca
de trabalho talentosa e produtiva representa um importante diferencial competitivo.

CASOS E RELATOS

Gerenciando a diversidade

A empresa de vestuario Mix S.A., apos perder uma significativa negociacdo que resultaria na sua
insercao no mercado europeu - devido a problemas éticos relacionados a atuacdo dos seus co-
laboradores e as suas politicas de gestdao de pessoas que demonstravam alto nivel de precon-
ceito e discriminacao por questdes de género, etnia e orientacao sexual, resolveu iniciar um
processo de mudanca de valores organizacionais, adotando o seguinte principio: “A Mix S.A.
considera prioridade o fortalecimento da diversidade cultural, étnica, etaria, de género e rela-
tiva a orientacdo sexual, inclusive para a ocupacdo de funcdes em todos os niveis de gestdo.”
Desse modo, dentre as estratégias adotadas pela Area de Recursos Humanos para implan-
tar essa politica, estavam a divulgacao dos planos de acao visando a valorizacdo da diversidade,
desde a fase de recrutamento e selecdo até os processos de promocgdo, além do controle de in-
dicadores referentes ao nimero das minorias na organizacao, com acompanhamento e amplia-
¢ao do quadro das consideradas minorias, dentro da empresa. (Fonte: ENADE, 2009, Adaptado).
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Refletindo sobre o caso apresentado, observamos o quanto as organizacdes, de modo geral, poderao
contribuir para a constru¢ao de uma sociedade mais justa e igualitaria, baseada no respeito e na valori-
zacao da diversidade. A partir desse exemplo, percebemos também que a gestao de pessoas exerce um
importante papel nesse processo, pois, por meio das suas praticas, podera contribuir com acdes de valori-
zacao do ser humano, independentemente das diferencas existentes entre as pessoas.

3.5 A GESTAQ DO CONHECIMENTO

O conhecimento tem sido o impulsionador de grandes mudancas na sociedade, exercendo um papel
de destaque no cenario empresarial e impactando muito a forma como o trabalho é realizado. Como vimos
anteriormente, as constantes mudancas e a competicao acirrada entre empresas exigem das mesmas res-
postas rapidas e uma crescente capacidade de adaptacao. Para tanto, essas precisam buscar alternativas
inovadoras que assegurem a sua permanéncia no mercado. Por essa razdo, a gestao do conhecimento
adquire um papel fundamental, considerando que é por meio da aquisicao e disseminacdo de novos co-
nhecimentos que as organiza¢des poderao desenvolver em seus integrantes as competéncias necessarias
para que desempenhem as suas atividades com o maximo de eficiéncia, atingindo os objetivos esperados.

De acordo com Senge (1990), a gestao do conhecimento é resultado da uniao de cinco aspectos:
a) Visao sistémica: integracao dinamica entre os membros da organizacao;
b) Dominio pessoal: o dominio das competéncias necessarias a realizacao do trabalho;

¢) Conscientizacao dos modelos mentais: as praticas organizacionais devem ser constantemente
reavaliadas e alteradas quando necessario;

d) Definicao de um objetivo comum: a existéncia de um sentido de missao comum a todos os mem-
bros;

e) Disciplina do aprendizado em grupo: a unidade fundamental é o grupo e nao o individuo. Assim,
é preciso compartilhar conhecimentos e experiéncias para que o aprendizado ocorra efetivamente.

A figura a seguir simboliza a gestao do conhecimento, pois, por meio desse gerenciamento, torna-se
possivel unir e compartilhar as diferentes competéncias das pessoas, agregando novas capacidades para
a organizagao.
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Figura 8 - Gestdo do conhecimento
Fonte: SHUTTERSTOCK, 2012.

Por essa razao, gerenciar o conhecimento organizacional, priorizando a capacitacdao continuada dos
colaboradores, torna-se fundamental para que as organizacdes desenvolvam a capacidade de aprender,
inovar e evoluir continuamente.

A seguir, apresentamos as caracteristicas das organizacdes voltadas a gestdo do conhecimento e a
aprendizagem:

a) Formacao de grupos de trabalho;

b) Inter-relacionamento entre equipes;

¢) Integracao das atividades administrativas e operacionais;
d) Descentralizacao do poder decisério;

e) Administracdo participativa;

f) Treinamento e capacitacdo continua;

g) Sistema eficiente de comunicacao.

FIQUE Enquanto profissionais, também precisamos investir em qualificacao, buscando no-

ALERTA vos aprendizados, visando potencializar as nossas competéncias. Afinal, precisamos
nos manter atualizados e em constante processo de desenvolvimento.

SAIBA  Aprenda sobre esse contetido através de TAKEUCHI, Hirotaka; NONAKA, Ikujiro. Gestao
MAIS do Conhecimento. Sio Paulo: Bookman, 2008.
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RECAPITULANDO

Estudamos, neste capitulo, que os novos cenarios organizacionais sao marcados por paradigmas
como a globalizacdo e as mudancas tecnoldgicas, as quais impactam diretamente na dinamica em-
presarial e demandam das empresas novas posturas, dentre elas a valorizacao do capital humano, a
preocupacao com as questdes socioambientais, o desenvolvimento de acdes direcionadas a gestao
da diversidade no ambiente de trabalho e, ainda, a importancia da gestao do conhecimento para a
obtencao de solucdes inovadoras e eficazes. Agora que ja refletimos sobre esses paradigmas, apro-
fundaremos os nossos conhecimentos acerca das politicas de gestao de pessoas que, certamente,
possibilitarao o desenvolvimento de importantes competéncias para a sua atuacao enquanto pro-
fissional da 4rea ambiental.







Considerando as crescentes exigéncias do ambiente empresarial e a importancia do capital
humano para o sucesso das organizagdes, a gestdo de pessoas assume um papel fundamental,
tendo em vista que é por meio dessa area que praticas e politicas de recursos humanos sao
desenvolvidas e implementadas.

Conforme demonstrado na figura a seguir, é através das pessoas — com as suas competén-
cias, experiéncias, conhecimentos e comprometimento — que as empresas alcancam 0s seus
objetivos finais: a produtividade e o lucro.

Figura 9 - A importancia das pessoas no contexto organizacional
Fonte: SHUTTERSTOCK, 2012.

Assim, as empresas que enxergam as pessoas como seu bem mais valioso, certamente sdo
mais competitivas e sustentdveis em longo prazo. Do contrério, aquelas que visualizam os
seus integrantes apenas como custos que precisam ser reduzidos, alcancam niveis de desem-
penho geralmente abaixo do esperado e as suas taxas de rotatividade demonstram que as
pessoas também ndo se sentem satisfeitas e motivadas por trabalharem em locais nos quais
nao sao valorizadas.
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O processo de gestao de pessoas envolve atrair, estimular, desenvolver e manter uma forca de traba-
Iho talentosa e comprometida. Assim, um dos principais desafios da area de recursos humanos é obter
desempenho maximo dos individuos, favorecendo, simultaneamente, o pleno desenvolvimento dos seus
talentos. Além disso, outra missao da area consiste em auxiliar a dire¢cdo nos processos de mudanca orga-
nizacional, alinhando os colaboradores a sua missao, visao e principios, disseminando a importancia de se
buscarem solugdes coletivas para os problemas vivenciados internamente.

Apresentamos, agora, as acdes estratégicas da Gestao de Pessoas:

Atrair uma forca de trabalho de qualidade: refere-se ao processo
de recrutamento e selecao de pessoas.

Desenvolver uma forca de trabalho de qualidade: envolve o
treinamento e desenvolvimento dos trabalhadores, além de
orientagao profissional e adequada avaliacao de desempenho.

Manter uma forca de trabalho de qualidade: relaciona-se com o
desenvolvimento de carreira, equilibrio vida-trabalho, remune-
racao e beneficios e gestao das relagdes trabalhistas.

GESTAO DE PESSOAS

Figura 10 - Gestdo estratégica de pessoas
Fonte: SCHERMERHORN, 2007.

Como podemos observar, as atribuicdes da area de gestao de pessoas sao cada vez mais importantes
para as organizacdes, tendo em vista que o ambiente empresarial tem se tornado mais complexo devido
as turbuléncias econdmicas, as exigéncias trabalhistas, a necessidade de profissionais capacitados, dentre
outras transformacoes.
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Para que vocé compreenda com maior profundidade as especificidades da area de
Recursos Humanos, consulte as seguintes indicagdes: CHIAVENATO, Idalberto. Recur-
SAIBA S©s Humanos: o gapital h_umano das organizagoes. Sao Paulo: Elsevier, 2009. MARRAS,
MAIS Jean Pierre. Administracao de recursos humanos: do operacional ao estratégico. Sao
Paulo: Futura, 2001. TACHIZAWA, Takesky et al. Gestao com pessoas: uma abordagem
aplicada as estratégias de negécios. Rio de Janeiro: FGV, 2001. Esses livros irdo contri-
buir com a sua formacgao sobre a drea de recursos humanos.

4.1 0S SUBSISTEMAS DE GESTAO DE PESSOAS

4.1.1 RECRUTAMENTO E SELEGAQ

Para que se inicie o processo de Recrutamento e Selecdo, a empresa — que oferece a oportunidade - ne-
cessita promover a comunicacao com o mercado de trabalho a fim de atrair uma quantidade suficientemente
grande de candidatos qualificados, entre os quais se possa fazer uma selecéo. Esse primeiro momento € de-
nominado o processo de recrutamento, que requer o conhecimento sobre as vagas que serao disponibiliza-
das, em que se encontram os possiveis candidatos e a melhor maneira de informa-los sobre a oportunidade
de trabalho (CHIAVENATO, 2009).

A fase de recrutamento é composta pelas sequintes etapas:

a) Definicao de perfil: levantamento das qualificacbes necessérias para a vaga disponivel. E necessario
saber com clareza o que espera do profissional que ira selecionar e onde é possivel encontra-lo;

b) Divulgacao da vaga: adocdo dos meios de comunicagao mais acessiveis aos possiveis candidatos
(sites especializados, antncios em jornais, sindicatos de classe etc.);

c) Recepcao e triagem de curriculos: os curriculos sao analisados e selecionados de acordo com o
perfil previamente definido.

Apos reunir uma amostra de candidatos por meio do recrutamento, inicia-se o processo de selecéao,
que contempla a escolha das pessoas qualificadas para determinado cargo. Informalmente, fala-se que é a
escolha da “pessoa certa para o lugar certo”. A selecdo de pessoal define quais sdo as pessoas que podem
contribuir mais efetivamente para os resultados da organizacao e, consequentemente, torna-la mais com-
petitiva (ALBUQUERQUE; OLIVEIRA, 2001).

Segundo demonstrado na figura a seguir, o objetivo da area de recrutamento e selecdo é adequar as
competéncias das pessoas as exigéncias do cargo, obtendo os niveis de desempenho esperados.
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Figura 11 - O processo de recrutamento e selecao
Fonte: SHUTTERSTOCK, 2012.

Isso se reflete tanto na produtividade da organizacao, que precisa de pessoas qualificadas, como na
satisfacao do colaborador, que almeja trabalhar em funcdes que se adaptem ao seu perfil.

As etapas de selecdo de pessoal podem ser assim divididas:

a) Definicao e aplicacao das técnicas de selecao: séo realizados os testes de selecdo, como entrevis-
tas, dinamicas de grupo, avaliacdes especificas, testes psicoldgicos etc.;

b) Analise das informacodes coletadas: os resultados obtidos nas fases anteriores sdo avaliados visan-
do a identificacdo dos candidatos com maior aderéncia ao cargo;

¢) Divulgacao do resultado: os candidatos participantes sdo informados quanto aos resultados da
selecao, sendo os aprovados encaminhados para os procedimentos necessarios a contratacao.

Para que o recrutamento e selecao alcancem os objetivos propostos, a drea de gestao de pessoas, junta-
mente com o gestor da area solicitante, devera definir quais os critérios e técnicas a serem utilizados. Esse pla-
nejamento é muito importante, pois possibilitara a execuc¢ao de um processo mais direcionado e estruturado.

Conhecimento sempre é importante, nessa abordagem sobre selecdo e recrutamento,
SAIBA  vocé pode saber mais através da leitura de CARVALHO, A.V. Selegao: principios e mé-
MAIS todos. Sdo Paulo: Pioneira, 2000 e PONTES, B. Planejamento, recrutamento e selecao
de pessoal. Rio de Janeiro: LTC, 2010.

4.1.2 TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

Uma definicdo para treinamento refere-se a um processo continuo visando promover a aquisicdo de
competéncias que resultem na melhoria da adequacao entre as caracteristicas dos empregados e as exi-
géncias dos papéis funcionais (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000).
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O processo de treinamento e desenvolvimento de pessoas resulta, assim, da necessidade das organiza-
¢bes em tornar os seus colaboradores plenamente capacitados para exercerem as suas fungdes. Em razdo
disso, as empresas investem anualmente consideraveis quantias em programas de treinamento, visando
capacitar as pessoas tanto para se integrarem ao ambiente de trabalho, adaptando as suas atribuicdes,
quanto para atualiza-las sobre as mudancas relacionadas aos processos de trabalho.

Observa-se, desse modo, que o treinamento estd intimamente relacionado a: superacao de deficiéncias
no desempenho dos colaboradores, capacitacdo para assumir novas funcées e adequacédo de novas tecno-
logias na organizacao, levando em consideracao seus diferentes desempenhos (BORGES-ANDRADE, 2002).

Assim como acontece no processo de recrutamento e selecdo, o planejamento do programa de trei-
namento e desenvolvimento assegura a qualidade e os resultados obtidos. Desse modo, é preciso que
sejam cumpridas as suas principais etapas: avaliacdo das necessidades; definicao dos objetivos; projeto de
tecnologia e desenvolvimento; aplicacao e avaliacao. Veremos cada etapa a sequir:

a) Avaliacao das necessidades:

Consiste na identificacdo de quais colaboradores necessitam de treinamento e os conteldidos que deve-
rao ser aplicados, visando suprir lacunas em trés niveis - organizacional (referente aos objetivos da organi-
zacao); trabalho (relacionado as atividades especificas de cada funcao); e individual (refere-se a capacidade
de cada colaborador na execucdo de suas atividades).

b) Definicao dos objetivos:

Essa é uma das etapas mais importantes: o gestor de pessoas estabelece os objetivos a serem alcanca-
dos e os critérios que podem contribuir para o sucesso do programa.

c) Projeto de tecnologia e desenvolvimento:

Nessa fase, a preocupacdo maior estd em conduzir o programa de treinamento de tal forma que o ma-
terial coletado seja transferido para a organizacao, favorecendo, assim, o processo de compartilhamento
de conhecimentos.

d) Aplicacao:

A qualidade e o alcance dos objetivos do treinamento estdo diretamente relacionados a eficiéncia de
sua aplicacao. Esses programas sdo aplicados, na maioria das vezes, por profissionais especializados em
suas areas (SPECTOR, 2002), que devem desenvolver os conteddos tendo como base os objetivos e os cri-
térios estabelecidos pelo gestor de recursos humanos.

e) Avaliacao:

Apresenta como propdsito verificar como foi executado o treinamento e quais objetivos foram atingi-
dos, principalmente no que se refere aos aspectos organizacionais e de pessoal, bem como aos aspectos
relacionados as tarefas e as questdes operacionais.

Todas essas fases representam importantes dimensodes do processo de treinamento e desenvolvimento
e sao adotadas com frequéncia cada vez maior pelas empresas preocupadas em obter diferenciais com-
petitivos por meio do investimento em capacitacdes que assegurem aos seus integrantes altos niveis de
desempenho e produtividade.
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Conforme demonstrando na figura a seguir, somos os principais responsaveis pelo nosso processo de
qualificacao profissional. Por isso, devemos estar sempre atentos as diversas possibilidades de aprimorar
nossas competéncias por meio do treinamento.

Figura 12 - Treinamento e desenvolvimento
Fonte: SHUTTERSTOCK, 2012.

Dessa forma, poderemos aproveitar as oportunidades oferecidas pelo mercado de trabalho nos man-
tendo continuamente atualizados. E entao, vocé tem investido em seu préprio desenvolvimento?

das empresas no Brasil ofertam treinamento e cursos subsidiados para os

Vocé sabia que conforme dados de pesquisa realizada pela Consultoria
b o : o
CURIOSIDADES Robert Half, que entrevistou 2.528 gestores em varios paises em 2011, 54%
seus profissionais? (Fonte: REVISTA VOCE RH, 2012).

MAIS vante é KANAANE, R.; ORTIGOSO, S. Manual do treinamento e desenvolvimento do

Explore novos conhecimentos e conheca: CHIAVENATO, Idalberto. Treinamento e de-
SAIBA senvolvimento de recursos humanos. Sio Paulo: Atlas, 2008. E outra indicacao rele-
potencial humano. Sdo Paulo: Atlas, 2001.

4.1.3 REMUNERAGAO E BENEFICIOS

A remuneracao e beneficios representam um importante subsistema da 4rea de gestdao de pessoas ou
recursos humanos, tendo em vista que, por meio das atividades nele realizadas, torna-se possivel desenvol-
ver e implementar programas de remuneracao justos e atrativos, promovendo o equilibrio salarial interno e
externo.
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Dentre os tipos de remuneracdo, destacam-se:

a) Remuneracao fixa: estabelece e prioriza a padronizacdo dos salarios, facilitando, ao mesmo tem-
po, a probabilidade do equilibrio interno e externo da remuneracao. Essa modalidade fornece uma
base légica para distribuir os salarios e focaliza a tarefa rotineira e diaria dos colaboradores em fun-
¢do do tempo em que eles trabalham (pagamento mensal ou por hora trabalhada). Como é fixa e
constante, esse tipo de remuneracao pode ndo motivar as pessoas a ampliarem seu desempenho;

b) Remuneracao variavel: esse tipo de remuneracdo é um fator estimulante que tende a ampliar o
aumento da produtividade entre os colaboradores. A remuneracao variavel é a quantia da remune-
racao total paga periodicamente - trimestral, semestral ou anualmente - de acordo com os resulta-
dos obtidos pela organizacao, seja na area, no departamento ou no cargo, por meio do trabalho em
equipe ou do trabalho individual.

Figura 13 - Remuneragéo variavel
Fonte: SENAI DR BA, 2012.

E importante ressaltar que a nomenclatura da remuneracéo variavel pode mudar conforme a organi-
zacdo - remuneracdo variavel, participacdo nos resultados, salario flexivel — assim como os seus critérios.
Entretanto, seus objetivos sao sempre tornar o funciondrio um parceiro nos negécios da organizacao, atre-
lando o alcance das metas organizacionais as recompensas financeiras.

Em se tratando de remuneracdo varidvel, como forma de incentivar a produtividade, algumas empresas
adotam planos de incentivo, como plano de bonificacdo anual, distribuicdo ou op¢do de compra de agdes
da organizacao, participacao nos resultados alcancados e distribuicao do lucro aos colaboradores. Vamos
conhecer alguns deles:

a) Participacao nos resultados: percentual ou valor que cada funcionario recebe por ter contribui-
do com seu desempenho para resultados da organizacao;

b) Distribuicao dos lucros: na participacdo nos lucros e resultados (PLR) o valor pago é legalmente
regulamentado e expresso em uma parcela dos lucros da organizacao entre seus colaboradores;
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¢) Plano de bonificacdao anual: valores pagos ao final de cada ano para os colaboradores como re-
compensa a sua contribuicao para o desempenho da empresa. Para tanto, sao adotados alguns
indicadores: lucratividade, produtividade, ampliacao da participacdo no mercado etc,;

d) Distribuicao de agoes da organizacao: repasse gratuito de agbes da empresa para os seus colabo-
radores;

e) Compra de acoes da organizacao: a finalidade é transformar o colaborador em um dos principais
parceiros por meio da disponibilizacdo de agées da empresa, a precos abaixo do mercado.

Além das recompensas financeiras contempladas no sistema de remuneracéo fixa e variavel, outra for-
ma de remuneracdo sdo os beneficios e servicos sociais oferecidos pelas organiza¢ées. Destacamos, den-
tre eles:

a) Assistenciais: visam prover o colaborador e sua familia de certas condi¢cdes de seguranca e previ-
déncia em casos de imprevistos ou emergéncias. Exemplo: convénio médico e odontolégico, em-
préstimos, servico social etc,;

b) Recreativos: objetivam proporcionar ao colaborador (e, em alguns casos, a sua familia) condi¢oes
de repouso, diversao, recreacao e lazer. Exemplos: grémios ou clubes, dreas de lazer nos intervalos
de trabalho, atividades esportivas, colOnias de férias, dentre outros;

¢) Supletivos: sao servicos e beneficios que visam disponibilizar aos funcionarios algumas convenién-
cias para melhorar sua qualidade de vida. Exemplo: transporte pessoal, restaurante no local de tra-
balho, estacionamento privativo etc.

4.1.4 AVALIAGCAQO DE DESEMPENHO

Uma importante dimensao da gestdo de pessoas refere-se a implementacdo de um sistema de ava-
liacdo de desempenho bem sucedido, pois da mesma maneira em que buscam profissionais capazes de
executar com exceléncia as suas atribuicdes, é necessario monitorar com regularidade os padrdes de de-
sempenho a fim de assegurar os niveis organizacionais de produtividade e qualidade.

Um sistema de avaliacdo pode estar direcionado ao monitoramento dos resultados financeiros, da
quantidade e qualidade dos bens produzidos, dos custos de producéo, da satisfacdo dos clientes e do de-
sempenho individual ou grupal dos empregados (ARAUJO, 2009).

Observamos que, na maioria das empresas, os gerentes avaliam o desempenho da sua equipe. No en-
tanto, tal avaliacdo ainda é realizada de maneira informal, repercutindo em resultados incorretos, tenden-
ciosos e distorcidos. Por isso, com a implantacao de um método de avaliar, procura-se reduzir os niveis de
subjetividade, estabelecendo uma avaliacao mais imparcial e justa.
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OBJETIVOS DA AVALIAQAO DO DESEMPENHO

O propésito da avaliacao de desempenho é fazer com que as pessoas conhecam em que ponto se en-
contram em relagao aos padroes de exceléncia estabelecidos pelas organizagoes.

Assim, elencamos a seguir os seus objetivos especificos (MARRAS, 2001):

a) Identificar os empregados que necessitam de aperfeicoamento;

b) Definir o grau de contribuicao (individual ou grupal) nos resultados da empresa;

¢) Descobrir o surgimento de novos talentos na organizacao;

d) Facilitar o autodesenvolvimento dos empregados;

e) Sistematizar programas de mérito, promocdes e transferéncias.

As dimensdes do trabalho que sao avaliados em relacdo aos seus resultados podem ser quantitativas
ou qualitativas.

Os resultados quantitativos sao avaliados de forma objetiva, por meio de fatores numéricos, ou seja,
a subjetividade pouco interfere na avaliacao. Os fatores quantitativos que geralmente sao avaliados sao:

a) Assiduidade: avalia se colaborador nao falta ao trabalho e, quando o faz, justifica a auséncia com
antecedéncia;

b) Pontualidade: avalia se o colaborador cumpre com os horarios estabelecidos em sua carga horaria
de trabalho;

¢) Qualidade do trabalho: avalia se o trabalho realizado pelo colaborador é compativel com os pa-
drbes de qualidade estabelecidos pela organizacao;

d) Volume de trabalho: avalia os niveis de produtividade do colaborador, como por exemplo, nime-
ro de bens produzidos, quantidade de produtos entregues etc.

No que tange aos resultados qualitativos, a forma de avaliar ndo é numérica e, por isso, sao definidos
critérios pelas organizagdes, esses devem ser amplamente comunicados aos seus colaboradores. Nesse
caso, a subjetividade estd mais presente e, por essa razao, é preciso que o avaliador converse previamente
com o avaliado para se certificar do entendimento do conceito que se estéd estabelecendo.

Como exemplo de fatores qualitativos, destacamos alguns:

a) Trabalho em equipe: é avaliada a habilidade de atuar em equipe, compartilhando conhecimentos
e experiéncias;
b) Lideranca: avalia-se a capacidade de exercer a lideranca, inspirando comportamentos e valores

positivos dentre os colegas;

¢) Relacionamento interpessoal: verificam-se as competéncias interpessoais dos individuos, ou seja,
as suas habilidades de se relacionar de maneira construtiva e harmdnica no ambiente de trabalho.

Como podemos observar por meio da figura a seguir, cabe as organiza¢des estabelecerem processos
perioddicos de avaliacao, nao apenas para monitorar os niveis de desempenho, mas para ajustar as atribui-



@ GESTAO DE PESSOAS

¢Oes do seu quadro de colaboradores as necessidades organizacionais. Além disso, a avaliacdo contribui
em muito para que os funcionarios possam refletir sobre a sua performance, redirecionado o seu aprendi-
zado de forma a preencherem possiveis lacunas quanto ao seu desempenho.

Figura 14 - Avaliacao de desempenho: possibilitando o desenvolvimento profissional
Fonte: SENAI DR BA, 2012.

Em outras palavras, quando bem estruturada e implementada, a avaliacdo de desempenho representa
uma importante ferramenta de desenvolvimento em nivel organizacional e individual. Afinal, a partir da
sua utilizacao, as empresas podem direcionar os seus processos produtivos assegurando a melhoria conti-
nua em sua gestao e contribuindo para o desenvolvimento dos seus talentos.

4.1.5 DEPARTAMENTO DE PESSOAL

As atividades do departamento de pessoal ou rotinas trabalhistas sao geralmente desempenhadas pela
area de gestao de pessoas, com suporte do departamento contabil das empresas. Objetiva estabelecer
uma relacao harmodnica e equilibrada entre organizacao e empregado, assegurando o cumprimento das
normas trabalhistas requlamentadas pelas leis. Por isso, os profissionais com atuacao nessa area necessi-
tam estar constantemente atualizados e desempenhando as suas funcées de maneira sistematica e orga-
nizada para que o cumprimento das rotinas trabalhistas seja plenamente atendido.
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Figura 15 - As rotinas trabalhistas
Fonte: SHUTTERSTOCK, 2012.

Segundo expressamos na figura destacada, dentre as atividades realizadas pelo departamento de pes-
soal, destacam-se as atribuicdes burocraticas e legalistas relacionadas a admissdo e demissao de pessoal,
anotacodes periddicas na carteira de trabalho, implementacdo dos programas de controle médico e saude
ocupacional, acompanhamento dos programas de beneficio e assisténcia social ao trabalhador, atividades
relacionadas a folha de pagamento e recolhimento de impostos, atendimento aos érgaos de auditoria tra-
balhista, relacionamento com sindicatos e érgaos representativos de classe, dentre outros.

CASOS E RELATOS

Gestao de Pessoas como centro de resultados

A Amparo Ltda., uma organizacdo de médio porte com atuacao no segmento de distribuicdo de me-
dicamentos, possui uma departamento de pessoal que atua em conformidade com o cumprimento
regular da legislacao trabalhista e previdenciaria, respeitando os direitos dos seus colaboradores.
Considerando que um dos objetivos estratégicos da empresa era expandir seus negocios, 0s sOcios
resolveram contratar uma consultoria que, por sua vez, recomendou a implantacdo da area de re-
cursos humanos, visando a uma gestao de pessoas voltada nao somente a contratacdo e demissao,
mas a implementacdo de politicas de recrutamento e selecao, programas de treinamentos e qualifi-
cacdo, remuneracao por resultados e um sistema de avaliacao de desempenho capaz de contribuir
para o desenvolvimento dos seus colaboradores. Preocupado com os custos que tal mudanga iria
representar para a empresa, um dos sécios optou por nao seguir as orientagcdes dos consultores,
pois entendia que a expansao dos negdcios poderia se processar contando apenas com o setor de
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pessoal. Entretanto, alguns meses depois, a empresa passou a enfrentar dificuldades relacionadas a
selecao de profissionais com perfil compativel as suas demandas, graves erros resultantes da falta de
capacitacdo dos colaboradores e, ainda, um clima de insatisfacdo quanto a remuneracao e aos be-
neficios. Ja era nitido que as pessoas nao se sentiam envolvidas e valorizadas. Todas essas situacoes
repercutiram no processo de expansao, que permaneceu estagnado (Caso ficticio).

A partir da situacao ilustrada, podemos perceber que os problemas enfrentados pela Amparo Ltda. de-
correram da visdo de um dos sécios, baseada na concepcao de que a area de recursos humanos somente
gera custos para a empresa, o que, na realidade, é um equivoco, tendo em vista que é por meio da gestao
de pessoas que as organiza¢des podem obter diferenciais frente aos seus concorrentes, preparando-se
para atingir os seus objetivos estratégicos.

RECAPITULANDO

Os conteudos vistos nesse capitulo nos possibilitaram entender as caracteristicas dos principais sub-
sistemas de recursos humanos - recrutamento e selecao; treinamento e desenvolvimento; remu-
neracao e beneficios; avaliacdo de desempenho e departamento de pessoal - estudando as suas
principais responsabilidades e fungcdes no contexto da gestdo de pessoas.

A compreensao desses conceitos e métodos — que constituem as praticas de gestao de pessoas - e
a percepcao da importancia de tais processos para o desempenho organizacional sao necessarias,
pois esse aprendizado sera utilizado por vocé em seu contexto pessoal e profissional, sendo um re-
curso significativo durante sua atuacdo como técnico na area ambiental, na medida em que ira Ihe
propiciar uma visao sistémica e reflexiva.
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O termo motivacao é utilizado para designar um conjunto de forcas inerentes aos individuos
que o impulsionam em direcdo aos seus interesses (VERGARA, 2009). Essa forca movimenta-se
num processo que é responsavel pela intensidade, direcdo e persisténcia dos esforcos dessa
pessoa para atingir seus objetivos (ROBBINS, 2005). Além disso, esse é um processo que aconte-
ce o tempo todo e varia de pessoa para pessoa, ou seja, 0s motivos que impulsionam as pessoas
diferem entre si. Por isso, afirma-se que o processo motivacional é muito particular.

Figura 16 - Motivacao e satisfacao no trabalho
Fonte: SHUTTERSTOCK, 2012.
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Objetivando estudar o processo motivacional, diversas teorias foram criadas e, com base nelas, as orga-
nizacdes podem desenvolver uma série de estratégias para estimular a motivacao dos seus colaboradores,
individualmente ou em grupo. Apresentamos, a seguir, alguns exemplos de praticas de gestao de pessoas
que podem trazer bons resultados no estimulo a motivacao dos funcionarios (ROBBINS, 2005):

a) Programas de reconhecimento de funcionarios: recompensam um bom desempenho para que
ele se fortaleca e sirva de exemplo;

b) Programas de envolvimento: utilizam a capacidade participativa do colaborador e estimulam o
seu comprometimento. Bons exemplos sao a gestdo participativa, os circulos de qualidade e os
planos de participagao acionaria;

¢) Programas de flexibilizacao do trabalho: visam tornar o trabalho estimulante, desafiador e me-
nos rotineiro. Permitem horérios diferenciados, trabalho remoto (o funciondrio trabalha em casa
alguns dias da semana), entre outros.

Um dos aspectos mais preocupantes em relacdo a manter as pessoas em uma organizagao diz respei-
to a motivacdo. Na Escola da Administracdo Cientifica (1903), acreditava-se que a motivacdo estaria ape-
nas relacionada as recompensas financeiras recebidas pelos funciondrios. Entretanto, com os estudos de
Hawthorne realizados por Elton Mayo em 1927, descobriu-se que os trabalhadores ampliavam os niveis de
produtividade nao somente por causa dos aumentos salariais, mas, também, em razdo da atencao dispen-
sada a eles pela organizacdo. Desses estudos originou-se a Escola das Relagoes Humanas ¢, a partir de
entdo, foram criadas as teorias de motivacao. Vamos conhecer melhor essas teorias?

a) Teoria da hierarquia das necessidades - Abraham Maslow

Investigando o processo de motivacao humana, o psicélogo americano Abraham Maslow (1943) con-
cluiu que a motivacdo consiste na busca da satisfacdo das necessidades dos individuos. Maslow identificou
mais de 4.200 necessidades e as classificou em cinco grandes grupos: fisioldgicas, de seguranga, sociais, de
estima e autorrealizacao.

As necessidades fisioldgicas precisam ser satisfeitas mais imediatamente. Consistem nas chamadas
necessidades de sobrevivéncia, como se alimentar, vestir, dormir etc. Nas organizacdes, elas sdo satisfeitas
por meio do saldrio.

As necessidades de seguranca estdo voltadas a fazer com que nos sintamos protegidos contra as
ameacas e perigos que a vida apresenta. Um exemplo de acao adotada pelas empresas visando suprir tais
necessidades sao os planos de assisténcia médica e seguro de vida.

As necessidades sociais consistem em sermos aceitos, nos diversos grupos em que convivemos. Uma
forma de supri-las é participando de confraternizacdes periddicas e associagdes que possibilitam uma vida
social baseada nas relagcdes de amizade e sentimento de pertencimento.

As necessidades de estima equivalem ao reconhecimento obtido por meio da realizacdao do trabalho,
a exemplo de premiagdes por mérito oferecidas pelas organizagdes visando destacar e recompensar os
bons desempenhos.

As necessidades de autorrealizacdo representam a busca da satisfacdo dos desejos, da realizacdo
pessoal, buscado desenvolver atividades que as completem enquanto seres humanos. Para atender aos
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colaboradores que se encontram nesse patamar, as empresas oferecem maior liberdade de trabalho, auto-
nomia, melhor equilibro vida-trabalho etc.

Vejamos a seqguir a Piramide das Necessidades de Maslow (1943):

Necessidades
de Autorrealizacédo

Necessidades de Estima

Necessidades de Seguranca
Necessidades Fisioldgicas

Figura 17 - Pirdmide de Maslow
Fonte: MASLOW, 1943.

b) Teoria dos dois fatores - Frederick Herzberg

Através dos seus estudos, Frederick Herzberg demonstrou que o processo de motivacdo origina-se nao
apenas em fatores materiais, mas, também, na satisfacdo pessoal e no reconhecimento de seu desempe-
nho.

No entendimento de Herzberg, fatores como condicées fisicas de trabalho, salario e beneficios nao sao
estimulantes. Assim, a sua auséncia pode gerar insatisfacdo, mas sua presenca ndo gera motivacao. Por ou-
tro lado, os fatores que geram motivacdo sdo chamados de motivacionais, a exemplo do reconhecimento,
o exercicio de tarefas desafiadoras, o desenvolvimento dos talentos por meio de funcdes criativas, as pers-
pectivas de crescimento profissional, a autonomia, a gestdo de uma lideranca democratica e participativa
etc.

¢) TeoriaXeY -Douglas McGregor

Na concepcao de Douglas McGregor, parte das organizacdes possui uma visdo empresarial tradicional
e mecanicista, percebendo os colaboradores como um grupo que nao deseja assumir responsabilidades e
precisa ser comandado, além de trabalhar exclusivamente por dinheiro. Essa seria 0 homem “X”, que apre-
senta aversao natural ao trabalho, necessitando ser dirigido e controlado.

De maneira contrdria, outras organizacbes veem seus colaboradores como aqueles que gostam de
assumir responsabilidades, trabalham para satisfazer necessidades psicoldgicas, sociais e de realizacdo e
buscam autonomia em suas atividades. Esse seria denominado de homem “Y”, que gosta de trabalhar,
aprecia o reconhecimento pelo que realiza e ndo o faz s6 pelo dinheiro, mas também pela possibilidade de
se desenvolver profissionalmente.



@ GESTAO DE PESSOAS

Vocé sabia que o ciclo da motivacdo é uma sequéncia de acontecimentos
que se inicia com a identificacdo das necessidades insatisfeitas e termina

CURIOSIDADES  apés a pessoa analisar as consequéncias da tentativa de satisfazer essas ne-
cessidades? Dependendo dos resultados desses esfor¢os, o individuo pode
ou ndo ser motivado de novo pelo mesmo tipo de necessidade.

d) Teoria da Expectativa - Victor Vroom

De acordo com Victor Vroom, a percepcao que o individuo possui diante da possibilidade de obter um
bom desempenho em uma atividade e, consequentemente, alcancar determinado objetivo e uma recom-
pensa, o levard a um esforco para atingi-lo.

Assim, na teoria de Vroom, o funciondrio precisa se sentir capaz de atingir os objetivos estabelecidos
para que se sinta motivado.

Desse modo, para que uma pessoa sinta-se motivada a realizar uma atividade, é necessario que ela
atribua valor a recompensa que receberd; creia que, fazendo isso, receberd a compensacao esperada e
perceba que apresenta plenas condicbes de fazer.

Figura 18 - Motivagdo: aimportancia do reconhecimento
Fonte: SENAI DR BA, 2012.

Como observamos, a motivacao é um impulso interno, variavel conforme a necessidade de cada indi-
viduo. Por isso, é preciso considerar que ninguém motiva ninguém, no entanto, é possivel influenciar o
comportamento das pessoas, despertando o interesse para alcancar certos objetivos. O que se diferencia,
nesse caso, sao as formas de fazer isso: por meio da autoridade ou lideranca, da colaboracdo ou manipula-
¢ao e de incentivos materiais ou psicoldgicos.
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Para conhecer melhor essa temética verifique outras referéncias bibliograficas, como
sugestao: PINK, Daniel. Motivagao 3.0. Rio de Janeiro: Campus, 2010, além de SCHER-
SAIBA  MERHORN, John R. Administragao. Rio de Janeiro: LTC, 2007. E referenciamos alguns
MAIS filmes, como: Homens de Honra (EUA, 2000) e a Luta pela Esperanca (EUA, 2005)
que demonstram como a motivagao pode ser uma poderosa forga para recomecgar,
quando as pessoas realmente acreditam em seu potencial de superacao e crescimento.

CASOS E RELATOS

Motivacao no Trabalho

Pedro Paulo conseguiu um emprego como assistente de marketing na empresa de publicidade
Criativa Ltda. No entanto, passados os primeiros trés meses de trabalho, ainda que satisfeito com
a remuneragao que recebia, ndo se sentia entusiasmado com suas atividades. Frequentemente se
atrasava, faltava e ndo cumpria os prazos estabelecidos para as suas tarefas. O seu nivel de produti-
vidade também estava em declinio. Preocupado com a situacao, Jodo Ricardo, seu supervisor, con-
vidou Pedro Paulo para uma conversa franca e, ao indagar as razdes para tais comportamentos, ou-
viu do colaborador: “ndo me identifico com as fung¢des do meu cargo, pois as atividades sdo muito
rotineiras. Ao ser contratado, acreditei que iria trabalhar diretamente com a criacao, atuando nas
campanhas publicitarias, desenvolvendo ideias e conceitos inovadores”. Apds ouvir atentamen-
te as consideraces do funcionario, o supervisor ponderou: “compreendo a sua frustracdo, mas,
nesse momento, estamos necessitando muito do seu empenho nas atividades atuais. Irei solicitar
a area de recursos humanos que contrate um novo colaborador para lhe substituir e, em seguida,
vocé sera transferido para a equipe de criacdo. Entdo, acompanharemos o seu desempenho na
nova funcao”. Depois de um més, Pedro Paulo finalmente passou a atuar no setor com o qual se
identificava e os seus niveis de assiduidade, empenho e produtividade eram surpreendentes (Caso
ficticio).

Complementando os nossos estudos sobre a motivacdo humana a partir do caso relatado acima, perce-
ba que as razdes que levam os individuos a se sentirem motivados nem sempre estao relacionadas apenas
as questoes financeiras. Outros aspectos, como a identificacdo com o trabalho desenvolvido e a satisfacdo
pessoal também sao importantes fontes de motivacao.
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RECAPITULANDO

Neste capitulo, abordamos os conceitos relacionados a motivagao, compreendendo que a mesma
é 0 que nos impulsiona em direcdo a algo que nos interessa, além de ser um processo individual
diretamente impactado pelo contexto organizacional. Os assuntos aqui apresentados servirao de
base para que vocé reflita sobre como a motivacao exerce influéncia sobre o seu desempenho,
bem-estar e satisfacdo. Certamente, essas reflexdes propiciardo a ampliacdo do seu autoconheci-
mento, favorecendo a sua evolucao profissional.
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Conforme estudamos até agora, as empresas sofrem os impactos das transformacoes que
se processam Nnos macrocenarios econdmicos, sociais, politicos, tecnoldgicos e até mesmo cul-
turais. Desse modo, refletir sobre a importancia da lideranca é fundamental para que se possa
estabelecer um processo de gestao de pessoas baseado no respeito e na valorizagao pelo ele-
mento humano.

Os estudos sobre lideranga nao sao recentes: diversos autores buscaram, ao longo da histé-
ria, conceituar tal termo, delimitar as diferencas entre lideres e chefes, e ainda, investigar se al-
guns individuos ja nascem lideres ou se a lideranca refere-se ao um conjunto de competéncias
(conhecimentos, habilidades e atitudes) que pode ser apreendido.

Entretanto, notamos que o conceito de lideranca como a capacidade de influenciar as
pessoas, direcionando-as a atingirem objetivos comuns, é consenso entre os diversos estu-
diosos do assunto. Dito de outra forma, o lider é visto como o individuo que serve de referéncia
positiva para o grupo, estimulando a acdo e o envolvimento pessoal.

Figura 19 - A importancia da lideranca para as organizagoes
Fonte: SHUTTERSTOCK, 2012.
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Desse modo, o lider precisa reunir algumas importantes caracteristicas: forte relacionamento interpes-
soal; abertura ao didlogo; poder de observacao e percepcao; habilidade de comunicagdo; coeréncia entre
discurso e pratica; disposicdo para compartilhar valores; flexibilidade para se adaptar a novas situacoes;
habilidade em entusiasmar e incentivar as pessoas, alavancando resultados; capacidade de lidar com pres-
sOes e visao de futuro para orientar e direcionar as pessoas em prol de objetivos comuns.

Vamos conhecer agora algumas das principais abordagens acerca da liderancga?

Quanto ao foco, a lideranca pode apresentar duas diferentes énfases: as tarefas ou as pessoas (HAMP-
TON, 1990).

Na lideranca com énfase nas tarefas, o lider atua estabelecendo as atividades a serem desenvolvidas
pelo grupo, além de monitorar desempenhos e alertar quanto ao cumprimento de prazos e padrdes de
qualidade.

Na lideranca com énfase nas pessoas, o lider direciona as suas acdes priorizando o relacionamento
interpessoal com o grupo, atuando de maneira acessivel e aberta ao didlogo, além de estabelecer uma
gestao mais participativa.

No que se refere ao estilo de lideranga, observamos que os mais comuns sdo:

O lider autocratico enfatiza apenas as tarefas, utilizando o poder do seu cargo para justificar e fazer
cumprir as suas determinagdes. Tende a centralizar as decisdes, nao possibilitando ao grupo se posicionar.
Estabelece assim, uma gestdo pouco participativa.

O lider democratico focaliza as pessoas, buscando o envolvimento de todos nas atividades da area e no
processo de tomada de deciséo. Estabelece uma gestao participativa baseada na descentralizacao, delega-
¢ao e colaboracao entre todos.

O lider permissivo ou liberal também enfatiza as pessoas, entretanto, ndo assume o controle total
sobre as acdes sob a sua responsabilidade, atribuindo aos membros do grupo total autonomia. Esse tipo
de lideranca geralmente resulta na falta de direcionamento e foco da equipe, em razdo da baixa orientacdo
do lider.

Um lider precisa atuar como agente de mudancas, assumindo a responsabilidade em
FIQUE implementar transformacdées no padrao comportamental dos seus liderados. Para

ALERTA tanto, precisa estar atento a situacdes que podem ser mudadas, se mostrando aber-
to a novas ideias e oportunidades de melhoria. Ou seja, para ser lider é essencial ser
proativo e flexivel.

Sabemos que, em razdo da sua complexidade, lidar com pessoas é uma tarefa bastante desafiadora.
Afinal, essas trazem consigo diferentes conhecimentos, valores, comportamentos e expectativas que as
tornam Unicas e insubstituiveis. Por isso, a adocdo de um modelo de lideranca que se adapte ao nivel de
maturidade de cada individuo vem sendo observada com bastante frequéncia: a lideranca situacional.
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O lider situacional compreende que cada membro da sua equipe poderd demandar um diferente es-
tilo de lideranca, assim, estabelecera uma forma de gestdo de acordo com o nivel de maturidade dos in-
dividuos conferindo maior énfase, ora nas tarefas, ora nas pessoas. No caso de um colaborador com baixo
nivel de maturidade, por exemplo, o lider devera realizar um acompanhamento mais efetivo, distribuindo
tarefas, monitorando o processo, o cumprimento e os resultados atingidos. Ao contrario, caso outro cola-
borador apresente um alto nivel de maturidade, o lider podera delegar atividades, propiciando autonomia
da realizacdo das funcdes e apenas acompanhando os resultados finais.

De acordo com o modelo proposto por Hersey; Blanchard (1986), precursores da lideranca situacional,
a atuacdo do lider ocorre das seguintes formas:

a) Na direcao: o lider fornece as diretrizes acerca das tarefas a serem cumpridas e supervisiona os
resultados alcancados;

b) No treinamento: o lider capacita o grupo quanto ao desempenho das atividades, explicando-as e
disponibilizando o seu tempo ao esclarecimento de duvidas ao longo do processo;

¢) No apoio: o lider orienta e estimula a realizacdo das tarefas, acompanhando a equipe em suas ne-
cessidades;

d) Na delegacao: o lider permite que o grupo assuma as responsabilidades pelas decisdes e tarefas.

Conforme destacado na figura seguinte, torna-se evidente que, na lideranca situacional, a atitude do
lider perante a sua equipe sera sempre ajustavel, ou seja, adequada aos niveis de maturidade do grupo em
determinado momento.

Figura 20 - Lideranca
Fonte: SHUTTERSTOCK, 2012.



@ GESTAO DE PESSOAS

Vocé sabia que é muito importante refletir sobre o tipo de lider que vocé é,
bem como o estilo de lideranga dos seus gestores? Além disso, refletir sobre

@ CURIOSIDADES a lideranca nas organizacées certamente lhe possibilitard ampliar as suas
préprias competéncias como lider.

E necessario lembrar ainda que exercer uma funcéo de lideranca requer a compreensao acerca da im-
portancia de ser um exemplo positivo para o grupo. Partindo dessa l6gica, o lider necessita possuir inte-
ligéncia emocional, que consiste na habilidade de gerenciar nossas emocdes nas relagdes sociais (GOLE-
MAN, 1996). As principais dimensdes da inteligéncia emocional sao:

a) Autoconhecimento: capacidade de entender nosso modo de ser e nossas emocdes, compreen-
dendo o impacto disso em nosso trabalho e na vida pessoal;

b) Autocontrole: capacidade de pensar antes de agir e de controlar impulsos que possam ser prejudi-
ciais;

¢) Motivacao: capacidade de trabalhar de maneira disciplinada, com persisténcia e foco nos resulta-
dos;

d) Empatia: capacidade de compreender as emocdes dos outros, relacionando-se de forma positiva;

e) Sociabilidade: capacidade de desenvolver afinidade com as pessoas, criando redes de relaciona-
mento.

Como podemos notar, o lider precisa estar preparado para auxiliar as organizacées em seus processos
de gestao de pessoas, criando condicdes para que os colaboradores desenvolvam todo seu potencial, por
meio de uma lideranca baseada no respeito, na valorizacao e, principalmente, na compreensao de que as
pessoas sao o principal ativo das empresas.

Para aprofundar suas pesquisas sobre a tematica, sugerimos a leitura de ARNALD,
Willian; PLAS, Jean M. Lideranga orientada para pessoas: o toque humano como fa-
SAIBA tor de produtividade e lucro. Sdo Paulo: Atlas, 1996, de CASTILHOS, Aurea. Liderando
MAIS Grupos: um enfoque gerencial. Rio de Janeiro, 1996. Qualitymark. Além dessas refe-
réncias, assista ao filme Duelo de Titas (EUA, 2000) e reflita como o poder da lideran-
ca pode influenciar pessoas e inspirar transformacées positivas.
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CASOS E RELATOS

Fortalecendo Liderancas

Maria Silvia, experiente consultora em gestao organizacional, foi contratada como gerente de re-
cursos humanos de uma grande organizagdo com atuagdo no segmento petroquimico, cuja ima-
gem encontrava-se seriamente desgastada em razao de um acidente ambiental em uma das suas
industrias. Ao iniciar suas atividades, encontrou também um quadro de colaboradores insatisfeitos
com os seus gestores e pouco comprometidos com os resultados organizacionais, o que se refle-
tia diretamente nos niveis de qualidade e produtividade. Além disso, ainda que a empresa tenha
adotado todas as acbes necessdrias a recuperacdo ambiental, percebia uma grande resisténcia da
populacdo local a sua atuacao. Visando transformar esse cendrio, a gerente estabeleceu dois pla-
nos de acao: I) Implementou um programa de formacéo e desenvolvimento de liderancas, visando
capacitar os gerentes a se tornarem gestores de pessoas, buscando motiva-las, desenvolvé-las e
potencializar seu desempenho. Il) Em parceria com os técnicos em gestao ambiental da empresa,

desenvolveu projetos de conscientizacao e educacao ambiental, envolvendo todos os colaborado-
res, incluindo a coleta seletiva e a reciclagem de materiais por cooperativas formadas por moradores
daregiao, cuja renda era destinada aos préprios cooperados. Além disso, realizou eventos nos quais
os proprios funciondrios e gestores atuavam como multiplicadores ambientais. Os resultados dessas
acdes comecaram a ser percebidos gradativamente: liderancas mais atuantes, colaboradores mais
participativos e proximos dos seus lideres e populacao local mais engajada com as causas ambien-
tais (Caso ficticio).

A partir do caso relatado, reflita sobre a importancia da lideranca para as organizacdes, considerando que
os lideres sdo formadores de pessoas e, portanto, devem representar exemplos positivos para os seus cola-
boradores e para a sociedade.

RECAPITULANDO

O objetivo desse capitulo foi possibilitar o entendimento acerca da importancia da lideranca no
ambiente organizacional. Para tanto, estudamos os focos e estilos de lideranca e as caracteristicas
esperadas dos lideres. Os conteuidos mencionados sdo significativos para o seu aprendizado, pois
servirdo como base para sua atuacdo profissional, seja como integrante de equipes de trabalho ou
como lider.







Ja vimos até aqui, que a atuacao no ambiente organizacional tem se tornado cada vez mais
complexa e dindmica, exigindo dos profissionais diferentes competéncias. Dentre essas, desta-
ca-se a capacidade de relacionamento interpessoal, ou seja, de estabelecer relacdes basea-
das no respeito mutuo e na colaboratividade.

E relevante considerar que, ao ingressarmos numa organizacao, carregamos cCOnosco uma série
de caracteristicas que impactam diretamente em nossas relacdes com os demais membros (expe-
riéncias, comportamentos, principios, dentre outros). Da mesma forma, também somos influen-
ciados pelos sistemas de valores organizacionais e, ainda, pela personalidade das outras pessoas.

Vocé sabia que a capacidade de relacionamento interpessoal

encontra-se entre as caracteristicas mais exigidas no mercado

de trabalho, considerando que, para atingir os objetivos organi-
CURIOSIDADES Srave | 2 )

zacionais, torna-se cada vez mais necessario relacionar-se bem

com as pessoas, saber trabalhar em equipe e solucionar confli-

tos positivamente?

Dubrin (2006) apresenta algumas diferencas pessoais que impactam no relacionamento in-
terpessoal no ambiente de trabalho:

a) Estilo de lideranca: algumas pessoas preferem ter mais liberdade de agir, enquanto
outras preferem ser coordenadas e supervisionadas ao longo do processo produtivo;

b) Nivel de autoestima: pessoas com elevada autoestima sentem-se merecedoras de re-
conhecimento e capazes de superar desafios;

¢) Necessidade de interacao: certas pessoas sentem-se melhores trabalhando individual-
mente enquanto outras preferem atuar em equipe;

d) Propensao para alcancar resultados de alta qualidade: alguns individuos buscam
alta qualidade por serem criteriosos, perfeccionistas e se sentirem orgulhosos do que
fazem;
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e) Necessidade de poder e envolvimento: alguns funciondrios buscam maior autonomia para tomar
decisOes, pois almejam autorrealizagdo no trabalho. Outros, no entanto, preferem um envolvimen-
to menor e menos responsabilidade.

ke

Figura 21 - Relacionamento interpessoal: construindo ambientes de trabalho colaborativos
Fonte: SHUTTERSTOCK, 2012.

Com base nessas consideracdes, entendemos que saber se relacionar aproveitando o que existe de
mais positivo em nés mesmos e nas pessoas e percebendo as diferencas como valiosas oportunidades de
aprendizagem com o outro, certamente, é o caminho mais inteligente a sequir.

Para isso, precisamos compreender a influéncia do processo de percepcao no relacionamento inter-
pessoal.

Vamos analisar essa importante dimensao?

A percepgao consiste em um processo no qual as pessoas recebem e interpretam as informacées vin-
das do ambiente, acerca de si proprias, das demais e das experiéncias vivenciadas. Assim, a partir dessas
percepcoes, formulamos o nosso processo de tomada de decisao e direcionamos nosso comportamento.
Em outras palavras, a percepcao representa um filtro no qual as informagdes passam, antes de serem pro-
cessadas por nés. E vélido ressaltar que a nossa percepcéo é bastante influenciada pela nossa cultura, tipo
de educacao e valores.

Como as nossas relacbes com o outro sao muito influenciadas pela nossa capacidade de percepcao,
devemos ficar alerta para nao incorrermos nas distor¢oes da percepg¢ao que resultam em uma visdo pre-
conceituosa das pessoas e situacdes. Vejamos a seguir algumas distor¢oes da percepcao:

a) Estereétipo

Ocorre quando uma pessoa é classificada a partir de atributos genéricos associados a determinado gru-
po ou categoria para descrevé-la. Nem sempre os estereétipos sao negativos, mas aqueles baseados em
aspectos como raca, idade, sexo ou condicao fisica podem ser resultantes de percep¢des distorcidas, como
por exemplo, acreditar que basta ser do género feminino para dirigir bem ou classificar todas as pessoas
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mais velhas como sendo resistentes a mudancas. Outro tipo de estereétipo bastante comum refere-se as
pessoas com deficiéncia fisica, que ainda sao desclassificados em muitos processos seletivos, mesmo apre-
sentando todas as habilidades necessarias ao cargo.

b) Efeito Halo

Acontece quando uma Unica caracteristica é utilizada para criar uma impressao geral sobre determi-
nada pessoa ou situacao. Exemplo disso ocorre quando marcamos um compromisso com alguém que
acabamos de conhecer e ela se atrasa. A nossa tendéncia em acreditar, a partir dessa primeira impressao,
que uma caracteristica dessa pessoa é a falta de pontualidade pode representar uma percepcao distorcida
da realidade.

c) Percepcao Seletiva

Corresponde a uma tendéncia de limitar a atencdo em alguns aspectos de uma situagcao ou pessoa de
forma que esses reforcem nossas préprias crencas ou valores, como por exemplo, a tendéncia em acreditar
que determinada pessoa esta correta apenas porque ela compartilha de pontos de vista semelhantes aos
NOSSOS.

d) Projecao

Consiste na atribuicao de caracteristicas nossas a outras pessoas, supondo assim que elas possuem as
mesmas necessidades e desejos. Um exemplo disso ocorre quando, baseados em nossas proprias expec-
tativas e valores, aconselhamos alguém a seguir determinado caminho sem, entretanto, buscar enxergar
a situacdo sob o seu ponto de vista, ou seja, sem desenvolver uma atitude de empatia, colocando-se no
lugar do outro.

Por isso, é preciso desenvolver continuamente o autoconhecimento e a consciéncia a fim de estabele-
cermos relagdes baseadas na compreensao, no respeito as diferencas e no aprendizado mutuo.

FIQUE E importante praticar a empatia em nossas relacées profissionais, pois, ao nos colo-

ALERTA c@rmosno lugar do outro, agiremos de maneira mais tolerante e respeitosa, favore-
cendo a constru¢do de um ambiente de trabalho mais saudavel e positivo.

SAIBA Entender melhor sobre as relagdes humanas é fundamental na atuacgdo profissional.
MAIS Para conhecer mais sobre esse tema, sugerimos ROBBINS, Stephen P. Comportamento
organizacional. Sdo Paulo: Prentice Hall, 2002.
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CASOS E RELATOS

A importancia das rela¢des pessoais no ambiente de trabalho

A Plenum S.A, organizagao com atuagdo no segmento de engenharia civil, vinha enfrentando sérios
problemas de relacionamento entre os profissionais da drea de projetos e do nucleo de obras: as pes-
soas frequentemente se desentendiam e o clima era de intensa competicao, resultando em ambien-
tes de trabalho pouco colaborativos e, consequentemente, impactando nos indices de produtividade
das equipes. Preocupados com a situacao, os diretores operacionais acionaram o Departamento de
Recursos Humanos, que desenvolveu um programa de integracdo entre todas as areas. Esse projeto
contemplou treinamentos corporativos com profissionais dos dois setores, nos quais precisariam atuar
em equipes visando alcancar objetivos comuns. Além disso, durante uma semana de cada més, um
grupo de integrantes da area de projetos passou a atuar no nucleo de obras e vice-versa a fim de que,
cada funcionario pudesse se colocar no lugar do outro, vivenciando as necessidades e dificuldades
do setor. Apds o primeiro més de implementacao do programa, os resultados comegaram a surgir: o
processo de comunicacdo e interacdo se ampliou, as relagdes se tornaram mais voltadas ao didlogo, a
compreensao compreensao dos diferentes pontos de vista e os conflitos foram solucionados a partir
de uma postura baseada no respeito mutuo e na empatia (Caso ficticio).

O caso acima apresentado nos possibilita compreender que a habilidade de relacionamento interpes-
soal é de grande relevancia em nosso ambiente de trabalho, visto que as demandas organizacionais exi-
gem dos seus colaboradores a capacidade de estabelecerem relagdes pessoais saudaveis, que resultem no
desenvolvimento de todos enquanto seres humanos e profissionais.

RECAPITULANDO

Os conteudos abordados nesse capitulo referiram-se ao relacionamento interpessoal e a sua impor-
tancia no ambiente organizacional. Vimos, assim, que as nossas caracteristicas pessoais influenciam
muito as interacdes com os outros, seja no meio pessoal ou no ambiente de trabalho. Além disso,
estudamos que os mecanismos de percepcao impactam diretamente na qualidade das nossas rela-
¢Oes com as outras pessoas, por isso, é preciso entendé-los e monitora-los, visando minimizar julga-
mentos precipitados e preconceituosos acerca das situacdes vivenciadas.
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Dentre as habilidades interpessoais necessdrias para assegurar a qualidade das relagdes de
trabalho esta a gestdo de conflitos. Segundo Walton (1969), o conflito é um desacordo entre
pessoas ou grupos sobre questdes objetivas ou emocionais.

Como o ambiente organizacional retdne individuos de personalidades distintas, € comum
gue esses apresentem pontos de vistas diferentes. No entanto, a forma de lidar com os confli-
tos pode ser decisiva para que as solu¢des encontradas possam contribuir para o crescimento
pessoal e profissional entre todos os envolvidos a partir de reflexdes criticas e da criatividade
aplicada na solucao dos problemas. Em outras palavras, € importante lembrar que nem todos
os conflitos sao negativos e a auséncia de conflitos ndo é necessariamente benéfica.

Figura 22 - Gestdo de conflitos
Fonte: SHUTTERSTOCK, 2012.
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Vocé sabia que é possivel estabelecer diferentes formas para as pessoas e
grupos lidarem com os conflitos, que podem ser ignorados ou resolvidos e

CURIOSIDADES transformados em possibilidades de didlogo, negociagao e integragao? Ana-
lisando a existéncia do conflito sob uma visao positiva, podemos compreen-
dé-lo como uma oportunidade de surgimento de novas ideias, possibilitan-
do a discussao de diferentes pontos de vista e principios.

Dentre as possiveis causas dos conflitos no ambiente de trabalho, podemos citar:

a) Expectativas pouco definidas: em relacdo ao trabalho e divisdo inadequada de tarefas e atribui-
¢des aumentam a probabilidade de algumas pessoas trabalharem com objetivos contrarios, deixan-
do de atuar de maneira colaborativa;

b) Diferencas de personalidade: sao relacionadas como explicacao para desentendimentos nas or-
ganizacbes, gerando desgastes nas relagdes profissionais e pessoais;

c) Objetivos nao compartilhados ou conflitantes: resultam na geracao de tensdes ja que cada pes-
soa buscard alcancar suas metas, muitas vezes negligenciando as necessidades e interesses das de-
mais;

d) Percepgoes diferentes ou contrarias: podem repercutir em conflitos, considerando que cada pes-
soa constroi a sua propria percepgao/visao das situagoes.

Entdo, como agir para mediar e solucionar conflitos no ambiente de trabalho de maneira que as rela-
¢Oes pessoais ndo se tornem desgastadas? Os lideres poderdo adotar diferentes estilos, conforme Hamp-
ton (1990):

a) Acomodacao: consiste em esconder o conflito, nao demonstrando as emocgdes e subestimando as
possibilidades de solucdo;

b) Dominacao: as solugdes para o conflito sdo impostas por meio do poder instituido, ou seja, da au-
toridade do cargo;

¢) Compromisso: existe negociacdo entre as partes que estao em desacordo, que buscam alternativas
aceitaveis;

d) Solucao integrativa de problemas: busca-se identificar as considera¢des basicas das partes envol-
vidas no conflito, trabalhando as diferencas e compatibilizando as posi¢cdes de todos os envolvidos.

Quanto a solucao dos conflitos, lembramos ainda que, para compreendermos a dinamica desses feno-
menos e atuarmos de forma realmente construtiva, torna-se necessdrio alinhar nossa atuacao profissional
aos objetivos organizacionais e as necessidades coletivas, buscar desenvolver métodos pessoais a fim de
lidarmos com as tensoes e pressdes do ambiente de trabalho, construir intera¢des colaborativas com cole-
gas de trabalho e principalmente, nortear as nossas acdes segundo principios éticos.
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Quando discordar dos pontos de vista de alguém, procure estabelecer um dialogo,
FIQUE mostrando-se aberto para ouvir, argumentando as suas préprias opinides. Além disso,

ALERTA nao se esqueca de ressaltar que se trata de um conflito entre ideias e ndo entre pes-
soas. Dessa forma, as possibilidades de se chegar a um acordo serdo maiores.

SAIBA  Para compreender melhor esse assunto, estude ANDRADE, Gersen Martins et al. Nego-
MAIS ciacao e administracao de conflitos. Rio de Janeiro: FGV, 2012.

CASOS E RELATOS

Gestao de Conflitos Ambientais

No ano de 2006, a empresa Papirus S.A, com atuacdo na producdo de celulose na localidade de Rio
das Serras, foi alvo de contestacdes por parte de entidades ligadas ao movimento ambientalista, de-
vido as consequéncias ambientais e sociais da monocultura de eucalipto na regido. Além disso, sofria
acoes promovidas pelo Ministério Publico em razao de irregularidades encontradas em seu proces-
so de licenciamento ambiental e no desrespeito as leis e normas ambientais. No més de abril desse
mesmo ano, revoltados com o desmatamento de dreas de mata atlantica e com irregularidades na
aquisicao de terras, um grupo de agricultores e moradores da regiado realizou uma manifestacao nas
proximidades da organizacao, reivindicando a sua saida da localidade. Como resposta, a direcao da
empresa repreendeu fortemente o movimento, negando-se a estabelecer qualquer tipo de didlogo e
agindo de maneira violenta contra os manifestantes. A partir de entao, o conflito entre as partes tem
se ampliado, tornando o convivio e as relacdes entre as partes insustentaveis (Caso ficticio).

Com base no caso acima, observamos que a organizacdo em questao mostra-se indiferente a solucao
integrativa dos conflitos, negando-se a identificar as consideracdes basicas das partes e a trabalhar as dife-
rencas, compatibilizando as posi¢cdes de todos os envolvidos.

Essa, sem duvida, é uma postura bastante inadequada, pois espera-se das empresas que possuam ple-
na consciéncia da sua responsabilidade socioambiental perante a sociedade em que atuam, ainda que se
mostrem aptas a administrar os conflitos decorrentes das suas acoes de forma construtiva.
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RECAPITULANDO

Por meio dos temas abordados nesse capitulo objetivamos propiciar uma reflexdo acerca da im-
portancia da gestao de conflitos no ambiente organizacional. Para tanto, estudamos as possiveis
causas dos conflitos e a visao positiva destes. Certamente, esses conhecimentos serdo necessarios
a sua atuacdo profissional, visto que a convivéncia com diferentes pessoas e grupos pode resultar
em conflitos e cabe a vocé possuir a maturidade necessaria para estabelecer relacdes positivas e
colaborativas.
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No ambiente de trabalho contemporaneo, que exige das organizagdes e pessoas um alto
desempenho, é necessario aproveitar ao maximo as vantagens do trabalho em equipe, pois
um elevado nivel de qualidade é atingido, em grande parte, pela mobilizacdo de diferentes ta-
lentos. Assim, nao ha duvidas de que as equipes sdo indispensaveis nesses novos cenarios e as
empresas ja perceberam que a integracdo de competéncias, experiéncias e valores diferentes
podera resultar em importantes vantagens competitivas.

Mas, como podemos conceituar uma equipe?

De acordo com Robbins (2005), trata-se de um grupo em que as a¢des dos individuos sao
interdependentes, ou seja, cada pessoa possui atribuicdes especificas delimitadas em torno de
um objetivo em comum. Assim, na equipe, o esforco é coletivo e coordenado. J4 nos entendi-
mentos de Schermerhorn (2007), equipe é um grupo de pessoas com habilidades complemen-
tares que trabalham juntas para atingir metas comuns e, a0 mesmo tempo, sao responsaveis
pelos resultados alcancados.

| l I:' om

Figura 23 - Trabalho em equipe
Fonte: WIKIVEDIA COMMONS, 2012.
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No que se trata dos beneficios do trabalho em equipe, segundo Quick (1995) destacam-se:

a)

Colaboracao: cada membro apresenta interesse no éxito da equipe, o que estimula as atividades
em conjunto e 0 apoio mutuo;

Comunicacao: o compartilhamento de conhecimentos é regra basica do trabalho em equipe, pois
isso facilita a realizacao das atividades;

Decis6es compartilhadas: tomadas conforme um consenso geral dos integrantes da equipe;

Comprometimento com resultados: as pessoas sao responsaveis pelas solu¢cdes e mostram-se
comprometidas com os objetivos tracados;

Qualidade: o esfor¢o coletivo leva os componentes da equipe a trabalharem para que o trabalho
seja desenvolvido com alto nivel de qualidade;

Ampliacao de competéncias e talentos: se algum dos integrantes se ausenta, por algum motivo,
outro terd a competéncia e as habilidades necessérias para substitui-lo.

Além dessas vantagens, no entendimento de Schermerhorn (2007), o trabalho em equipe resulta em:

a)
b)
0
d)
e)

f)

Mais recursos intelectuais para a solucao de problemas;
Maior criatividade e inovacao;

Maior qualidade na tomada de decisoes;

Maior comprometimento com os objetivos;

Maior motivacao em razao da acao coletiva;

Maior controle da disciplina no trabalho.

SAIBA Aprenda mais com MAXWELL, John C. 17 principios do trabalho em equipe. Sao
Paulo: Thomas Nelson Brasil, 2012. Além de QUICK, Thomas L. Traducao de Adalberto

MAIS da Silva. Como desenvolver equipes bem-sucedidas. Rio de Janeiro: Campus, 1995.

Para que possamos aproveitar a sinergia resultante do trabalho em equipe, convém conhecermos tam-

bém as suas diferentes configuragdes (ROBBINS, 2005):

a) Equipes multifuncionais: sao compostas por colaboradores de diferentes areas e um mesmo pa-

tamar hierdrquico, que se integram para realizar determinada tarefa. Um exemplo séo os comités
de qualidade. Podera apresentar certas dificuldades de gerenciamento por agregar membros de
diferentes areas;

b) Equipes virtuais: sdo formadas por colaboradores fisicamente distantes que utilizam as tecnolo-

gias da comunicacdo e a informatica para a realizacdo de uma atividade comum. Nesse tipo de
equipe, a auséncia da linguagem nao verbal pode representar limitacdes a comunicacao entre os
membros;
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c) Equipes autogerenciadas: sdo integradas por pessoas que constroem solu¢des em conjunto e sdo
responsaveis pelos resultados do trabalho. Atuam de forma interdependente e auténoma. O seu
desempenho depende do tipo de tarefa a ser realizada e das normas organizacionais.

A sinergia é a criacdo de um todo que seja maior que a soma das partes. Numa or-
FIQUE ganizacao, o trabalho em equipe propicia alto nivel de sinergia, ja que, ao agregar

ALERTA talentos e competéncias de diferentes colaboradores, podem-se obter resultados
que ndo seriam obtidos por meio da atuagao individual.

Finalmente, é importante lembrar que visando alcancar a exceléncia no trabalho em equipe, os lideres
deverao preocupar-se em agregar nos seus quadros funcionais individuos colaborativos, comprometidos
e com habilidades de relacionamento interpessoal a fim de que se obtenham resultados sustentaveis.

Nesse sentido, o processo de selecao deve priorizar profissionais capazes de atuar de forma integrada,
em prol de objetivos em comum; o treinamento devera implementar acdes voltadas a resolucao de pro-
blemas em grupo e ao trabalho coletivo, e o sistema de avaliacao de desempenho devera estabelecer
critérios de performance baseados na cooperacao, na administracdao de conflitos e na capacidade de atuar
em grupo (ROBBINS, 2005). Acredita-se que os programas de remuneracao também deverao reconhecer
e premiar os resultados obtidos através de esforcos em conjunto.

E entdo, vocé costuma atuar em equipe? Sabe identificar os fatores de sucesso nas equipes? O sucesso
do trabalho em equipe depende tanto dos esforcos dos seus integrantes quanto dos lideres. No entanto,
as equipes de alto desempenho costumam compartilhar as caracteristicas apresentadas a sequir:

Metas claras e Clima de
motivadoras colaboragao

Integrantes
Estrutura orientada competentes e
a tarefas e comprometidos
resultados que trabalhem

com afinco

Lideranca forte e
baseada em
principios éticos

Padroes elevados
de exceléncia

Figura 24 - Equipes de alto desempenho
Fonte: SCHERMERHORN, 2007.
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Vocé sabia que a habilidade de avaliar quando uma equipe é a melhor op-
¢do para realizacao de determinadas tarefas, vem sendo bastante deman-

CURIOSIDADES  dada dos atuais gestores? Outra competéncia necessaria trata-se de ge-
renciar os conflitos que vierem a surgir, pois nem sempre todas as pessoas
estdao prontas para trabalhar em equipe.

CASOS E RELATOS

A Ratoeira

Um rato, olhando pelo buraco na parede, vé o fazendeiro e sua esposa abrindo um pacote. Pensou
logo no tipo de comida que poderia haver ali. Ao descobrir que era uma ratoeira ficou aterrorizado.

Correu ao patio da fazenda advertindo a todos — H4 uma ratoeira na casa, uma ratoeira na casa! A
galinha, entdo, disse: — Desculpe-me, Sr. Rato, eu entendo que isso seja um grande problema para o
senhor, mas nao me incomoda.

O rato foi até o porco e lhe disse:
— Ha uma ratoeira na casa, uma ratoeira!

— Desculpe-me, Sr. Rato, disse o porco, mas ndo hd nada que eu possa fazer, a nao ser rezar. Fique
tranquilo que o senhor sera lembrado nas minhas preces.

O rato dirigiu-se entdo a vaca. Ela Ihe disse: o que, Sr. Rato? Uma ratoeira? Por acaso estou em perigo?
Acho que nao!

Entao o rato voltou para a casa, cabisbaixo e abatido, para encarar a ratoeira do fazendeiro.

Naquela noite ouviu-se um barulho, como o de uma ratoeira pegando sua vitima. A mulher do fazen-
deiro correu para ver o que havia caido na ratoeira. No escuro, ela ndo viu que a ratoeira havia pren-
dido a cauda de uma cobra venenosa. E a cobra picou a mulher. O fazendeiro a levou imediatamente
ao hospital. Ela voltou com febre. Todo mundo sabe que para alimentar alguém com febre, nada me-
Ihor que uma canja de galinha. O fazendeiro pegou seu facao e foi providenciar o ingrediente prin-
cipal. Como a doenca da mulher continuava, os amigos e vizinhos vieram visita-la. Para alimenta-los,
o fazendeiro matou o porco. A mulher ndo melhorou e acabou morrendo. Muita gente veio para o
funeral. O fazendeiro entao sacrificou a vaca para alimentar todo aquele povo.

Na préxima vez que vocé ouvir dizer que alguém esta diante de um problema e acreditar que o
problema nao Ihe diz respeito, lembre-se que o problema de um é problema de todos quando con-
vivemos em equipe.

(Fonte: FABULAS E CONTOS, 2008).
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Refletindo sobre a fabula apresentada, percebemos o quanto é importante saber trabalhar em equipe.
Tanto em nosso contexto profissional quanto na vida em sociedade é preciso compreender que a convi-
véncia em equipe requer o compartilhamento de conhecimentos e experiéncias em prol de objetivos em
comum e que as acdes de um integrante podem repercutir em todos!

RECAPITULANDO

Estudamos, nesse capitulo, que a convivéncia entre as pessoas que fazem parte de uma organizacao
é muito importante para a obtencao de resultados sustentaveis e que o trabalho em equipe possibi-
lita a integragdo das competéncias de diferentes individuos, agregando valor aos processos organi-
zacionais. Abordamos assim, os conceitos relativos ao trabalho em equipe, bem como as vantagens
desse tipo de arranjo organizacional.







Etica profissional e cidadania

Javimos que as organizagdes sao compostas por diversas pessoas e cada uma delas carrega
consigo seus proprios valores, que podem ser diferentes. No entanto, para que os objetivos
organizacionais sejam atingidos, torna-se necessdria a existéncia de cooperacgao e respeito mu-
tuo, aspectos alcancados por meio de um comportamento ético.

Mas, no que consiste a ética profissional?

A palavra “ética” é de origem grega e, conforme argumenta Chaui (2003), esse conceito sur-
giu quando se passou a indagar o que sao, de onde vém e o que valem os costumes. Assim, a
ética refere-se as caracteristicas pessoais de cada um, que determinam as virtudes e os vicios
que cada pessoa é capaz de praticar.

Figura 25 - Etica profissional
Fonte: SENAI DR BA, 2012.

Para Silva Filho, Benedicto e Calil (2010), a ética é a ciéncia da moralidade, que pressupde a
aplicacdo de principios e a preocupag¢ao com a conduta. Entretanto, considerando o significado
do termo “ética”, observaremos que ele se relaciona também ao carater, ou seja, as disposicdes
individuais para praticar as virtudes, através de acoes e ideias, além de evitar os vicios.
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A partir das nossas experiéncias pessoais e profissionais, podemos perceber que os valores éticos sao
parte da prépria realidade humana, pois, seja nas empresas ou em nossas relacdes pessoais, temos uma
vasta opcao de escolhas e de pratica de virtudes, que nada mais sdo do que valores transformados em
acdo. Nesse aspecto, ético é aquele que, podendo escolher liviemente, escolhe fazer o bem e age assim de
modo constante e consciente (WHITAKER, 2007).

Em outras palavras, agir de forma ética significa fazer cumprir os nossos direitos e exercer nossos de-
veres enquanto cidaddaos sem prejudicar os nossos semelhantes. Assim, é preciso atuar com integridade,
respeito ao outro, honestidade, dignidade e discernimento para refletir criticamente sobre o impacto das
nossas acoes na vida em sociedade, assumindo eventuais erros e, sobretudo, aprendendo com eles.

No que se refere ao ambiente de trabalho, ainda que saibamos que a busca por resultados tende a ge-
rar competitividade e atitudes de exacerbada individualidade, precisamos nortear nossas acdes de forma
ética, respeitando colegas de trabalho, lideres e o préprio sistema de normas das organizacdes.

Para Arruda (2002), a decisdo de ser ou nao ético é individual e representa uma qualidade fundamental
para os profissionais que almejam construir uma carreira duradoura. Assim, algumas atitudes sao reco-
mendadas:

a) Honestidade: ¢ uma virtude essencial nos negécios, afinal, a credibilidade é resultado de uma rela-
¢ao honesta e transparente;

b) Coragem: para assumir as decisdes, mesmo que seja preciso discordar de opinides contrarias;

¢) Tolerancia: para aceitar opinides contrarias e avaliar situacdes evitando cometer julgamentos pre-
cipitados;

d) Integridade: para agir de acordo com valores éticos, mesmo em momentos criticos;
e) Humildade: para reconhecer e refletir sobre os préprios erros.

Observe também as principais atitudes antiéticas com os quais as pessoas podem se deparar ou come-
ter nas organizagdes (SCHERMERHORN, 2007):

a) Discriminacao: quando uma promog¢ao ou nomeacao a um candidato a determinado cargo é negada
em razao da sua raca, religido, orientacdo sexual etc.;

b) Assédio moral: quando um colega de trabalho se sente humilhado ou desconfortavel devido a
comentdrios ou atos inapropriados relativos a caracteristicas pessoais;

c) Conflito de interesses: quando o colaborador aceita subornos ou comissdes, ou ainda, presentes
de alto valor em troca de uma decisdo que favoreca aquele que o suborna;

d) Quebra desigilo: quando o funcionario entrega a terceiros informacgdes privilegiadas sobre proces-
sos e atividades empresariais;

e) Utilizacao inadequada de recursos organizacionais: quando o funcionario utiliza equipamentos
ou recursos da organizacao visando a obtencao de beneficios pessoais.

E preciso compreender ainda que, do mesmo modo que ocorre com as pessoas, as organizacdes tam-
bém necessitam direcionar as suas praticas conforme os principios éticos, afinal, ndo podem ser indiferen-
tes aos interesses dos seus stakeholders e a importancia de agirem de maneira honesta, levando em conta
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que as suas acdes impactam diretamente nas sociedades em que atuam, portanto, é preciso agir de forma
ética. Além disso, tais organizacdes ja perceberam que a preocupagdao com a atuagao socialmente respon-
savel também representa um diferencial competitivo.

10.1 CIDADANIA

Apos refletirmos sobre a importancia da conduta ética, torna-se igualmente relevante abordar os as-
pectos relacionados a cidadania, considerando que, para que tenhamos uma sociedade mais igualitaria,
esse conceito deve ser do entendimento de todos. O termo “cidadania” origina-se do latim civita, e o seu
significado também se relaciona com palavra politikos, usada para denominar aqueles que residem em
uma cidade.

Assim, a cidadania diz respeito ao gozo dos direitos civis e politicos pelos individuos e, ainda, ao de-
sempenho dos seus deveres perante o Estado (HOUAISS, 2001). Em outras palavras, é a partir do direito
de exercer a sua plena cidadania que as pessoas se posicionam como agentes de transformacao e justica
social, assegurando o pleno cumprimento dos seus direitos.

Praticar a cidadania requer, portanto, a efetiva participacao nas decisdes politicas, sociais, econémicas
e ambientais da comunidade em que se estd inserido. Nesse sentido, ser cidadao é manter-se consciente
de que vivemos em sociedade e muitas das nossas a¢des sao interdependentes, ou seja, impactam e sao
impactadas pelas formas de agir dos nossos semelhantes. Em razao disso, alguns principios precisam ser
considerados, dentre eles a dignidade da pessoa humana, que se refere ao respeito pelos direitos hu-
manos, excluindo-se todas as formas de discriminacao; a igualdade de direitos, relacionada a equidade
de oportunidades entre os individuos, independentemente de condicao social, etnia, religiao, género ou
orientacao sexual e o direito a participacao, que diz respeito a plena participacdo popular nas decisdes
publicas.

O exercicio da cidadania possibilita as pessoas o fortalecimento da reflexao critica
e do poder de decisao frente aos acontecimentos que impactam nas suas vidas.

Por isso, a mobilizacdo da sociedade civil em prol de objetivos coletivos que resul-
tem em beneficios para todos deve ser uma postura natural!
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Figura 26 - Postura cidada
Fonte: SENAI DR BA, 2012.

Vocé sabia que consta no artigo 6.° da Constituicdo Federal de 1988 que
“sao direitos sociais a educacao, a saude, o trabalho, o lazer, a seguranca, a
previdéncia social, a protecdo a maternidade e a infancia, a assisténcia aos
@ CURIOSIDADES  desempregados”? J4 o artigo 170 assegura que “a ordem econdémica, fun-
dada na valorizagdo do trabalho humano e na livre iniciativa, tem por fim

assegurar a todos, existéncia digna, conforme os ditames da justica social”
(Fonte: BRASIL, 1988).

Outro importante aspecto a ser considerado quando tratamos de cidadania refere-se a formacao am-
biental e a pratica da cidadania, tendo em vista que conciliar o desenvolvimento econémico e a conser-
vacdo dos recursos ambientais é um dos desafios deste novo milénio. No entendimento de Pinsky (2004),
a consciéncia ambiental e a cidadania estdo diretamente relacionadas, pois a administracdo e o gerencia-
mento dos problemas ambientais envolvem questées complexas e conflituosas que requerem cada vez
mais o envolvimento dos cidadaos bem informados e conscientes do seu poder nas decisdes que visem a
preservacdo dos recursos naturais, inclusive, para que as futuras geragdes tenham os seus direitos assegu-
rados.

Para avancar em seus estudos sobre ética estude: MATOS, Francisco Gomes de. Etica
na Gestao Empresarial. Sao Paulo: Saraiva, 2012; SA, Antonio Lopes de. Etica Profis-
SAIBA sional. Sio Paulo: Atlas, 2009 ou PINSKY, Jaime. Cidadania, Empresas e Responsabi-
MAIS lidade Social. Sdo Paulo: Contexto, 2004. Para que possa refletir sobre a importancia
da conduta ética, sugerimos que assista ao filme O Clube do Imperador (EUA), que
retrata como os valores éticos influenciam o destino das pessoas.
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CASOS E RELATOS

Etica e responsabilidade socioambiental

Em 2010, A Sexton S.A, multinacional com atuacao no segmento de petréleo, protagonizou um
grande desastre ambiental, com um vazamento que atingiu cerca de 500 km de area. Na ocasido,
6rgaos publicos e ambientalistas acusavam a empresa de nao atuar com as condigdes técnicas e de
seguranca necessarias. Além disso, a empresa ndao comunicou imediatamente o vazamento e, quan-
do o fez, omitiu a real dimensao do acidente ambiental.

Percebemos, a partir do caso relatado, que a organizacao faltou com a postura ética e socialmente
responsavel esperada, considerando a sua falta de acdo quanto a tomar as devidas precaucdes antes
do acidente e, ap6s o ocorrido, assumir as consequéncias dos seus atos, responsabilizando-se pelas
solucdes necessarias a contencao do vazamento e preservacao dos recursos naturais (Caso ficticio).

RECAPITULANDO

Por meio da tematica abordada nesse capitulo, compreendemos as bases tedricas da ética e a sua
importancia no ambito individual e organizacional. Estudamos também os conceitos e dimensdes
relacionados a cidadania, de forma que possamos exercé-la de forma integral, contribuindo assim
para a construcao de uma sociedade mais justa para todos. Observe que esses conteudos sao rele-
vantes para a sua atuacao enquanto técnico na area ambiental, pois possibilitardo uma visdao mais
reflexiva acerca do seu papel como profissional e cidaddo engajado com as causas socioambientais.







Em razao da sua prépria natureza, as pessoas sao estimuladas a buscarem um sentido para
as suas vidas. E essa realizacdo decorre, em grande parte, a partir das suas escolhas profissio-
nais. Por isso, desenvolver uma carreira vitoriosa e ser reconhecido por suas conquistas sdao
fatores muito importantes para que se perceba o valor da existéncia.

No entanto, o desenvolvimento profissional realmente se inicia quando o individuo passa a
gerenciar o seu proprio desenvolvimento, buscando e identificando oportunidades, assimilan-
do novos conhecimentos g, sobretudo, atuando de maneira proativa.

FIQUE O empreendedor deve buscar novas oportunidades de negécios sem-

ALERTA pre aliados a consciéncia ambiental, a responsabilidade social e aos
seus direitos e deveres enquanto cidadao.

Assim, fica evidente que desenvolver atitudes empreendedoras torna-se essencial para
ser bem-sucedido, principalmente em se tratando de cendrios empresariais tao dinamicos e
competitivos como os atuais.

Para Maximiano (2005), o empreendedor é alguém com habilidade de idealizar e realizar
coisas novas, assumindo riscos para implementar seus projetos com criatividade, uma dose de
ousadia e inovagoes.
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Figura 27 - Empreendedorismo e visao de futuro
Fonte: SENAI DR BA, 2012.

O filme Bee Movie: a histéria de uma abelha (EUA, 2007) mostra a visao de mundo dos
empreendedores: capazes de identificar diversas oportunidades, quebrando paradig-
SAIBA  mas e arriscando para concretizar os seus projetos. E o livro A cabega de Steve Jobs
MAIS possibilita conhecer e refletir sobre as ideias do empreendedor que revolucionou a
tecnologia, concebendo produtos inovadores que alteram habitos de consumo em
todo o mundo.

E possivel afirmar que néo existe um perfil Unico que defina um empreendedor, mas algumas carac-
teristicas sdo marcantes dentre as pessoas com habilidades empreendedoras. Segundo Dornelas (2003),
dentre elas destacam-se:

a) Sao visionarios: preveem como serd o futuro do negécio em que estdo envolvidos e de suas vidas;

b) Sabem tomar decisdes: sao seguros, sabem tomar decisdes acertadas e implementam suas agoes
rapidamente;

¢) Exploram ao maximo as oportunidades: sao curiosos e atentos a informacdes, pois sabem que suas
chances melhoram quando seu conhecimento aumenta;

d) Sao determinados e dinamicos: implementam suas agdes com comprometimento e vontade de
“fazer acontecer”;

e) Sao otimistas e apaixonados pelo que fazem: adoram o trabalho, e isso os mantém cada vez mais
autodeterminados;

f) Saodedicados: dedicam-se com afinco aos seus projetos e encontram energia para continuar, mes-
mo em situacdes adversas;
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g) Saoindependentes e constroem seu proprio destino: almejam criar algo novo e determinar seus
préprios passos, criando novas oportunidades;

h) Sao lideres: reconhecem que, para terem sucesso, precisam de uma equipe competente;

i) Sao bem relacionados: tém uma grande rede de contatos que os auxilia nos ambientes dentro e
fora da empresa;

j) Sabem planejar: planejam as suas atividades, buscando cumprir suas metas gradativamente;

k) Valorizam o conhecimento: aprendem continuamente, pois sabem que, quanto maior o dominio
sobre um ramo de negécio, maior é a chance de éxito;

1) Assumem riscos calculados: sabem que é preciso assumir riscos calculados e gerenciar tais riscos,
avaliando as reais chances de sucesso.

Além das caracteristicas citadas, é indispensavel ao empreendedor possuir valores éticos para que pos-
sa superar desafios e transformar suas ideias em grandes realizacdes de forma responsavel.

Aperfeicoe seu conhecimento e dedique-se! Sugerimos as seguintes referéncias:
DOLABELA, Fernando. O segredo de Luisa: uma ideia, uma paixdao e um plano de
negocios - como nasce o empreendedor e se cria uma empresa. Rio de Janeiro: Sex-

SAIBA tante, 2008; DORNELAS, José Carlos Assis. Empreendedorismo corporativo: como ser

MAIS empreendedor, inovar e se diferenciar na sua empresa. 2. ed. Rio de Janeiro: Elsevier,
2003 e MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Administracao para empreendedores:
fundamentos da criacao e da gestdo de novos negdcios. Sao Paulo: Person Prentice
Hall, 2005.

CASOS E RELATOS

Licoes de um cameld

Ele é simpldrio, nao completou o Ensino Fundamental e tropeca nas palavras, mas sabe vender seu
peixe como ninguém. Sorridente e carismatico, o cameld David Mendonca Portes, de 45 anos, trans-
formou a sua banca de guloseimas no mais bem-sucedido ponto da economia informal brasileira.
Fatura de R$ 600 a RS 700 por dia. Tamanho éxito comercial alcou o camel6 a condicao de guru do
marketing e dos mais requisitados. Ele viaja de norte a sul do pais para dar 15 palestras, em média,
por més ao preco de RS 5 mil cada uma. (...) Segundo ele, o sucesso com a clientela baseia-se em dar
atencao, ser transparente e oferecer vantagens. E, para agradar o fregués, faz de tudo um pouco:
sorteios, brincadeiras, da descontos e brindes, oferece tele-entrega e vende pela Internet. (...) A tra-
jetdria de David pela economia informal comecou por obra do acaso, ha 14 anos. Desempregado,
faminto e sem teto, precisava de R$ 12 para comprar um remédio para a mulher gravida de oito
meses do unico filho do casal. Tomou o dinheiro emprestado de um conhecido e, a caminho da
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farmacia, ousou arriscar: converteu o dinheiro em bolachas e balas e ganhou as ruas. No fim do dia,
havia dobrado o capital, comprado o remédio, um lanche e uma nova leva de doces para vender. Em
um ano formou a banca. Hoje, sua presenca é cada vez mais rara na barraca, mas nem por isso pensa
em se afastar de vez do negdcio. “Quem da as costas aos clientes esta fadado a desaparecer”, ensina.
(Fonte: ROSA, 2002).

Por meio do caso descrito, é possivel perceber que sdo caracteristicas marcantes do empreendedor a
visdo de negdcios, a importancia dada aos seus clientes, a capacidade de inovacao e a criatividade. Além
disso, é preciso ter disposicao para correr riscos e investir em seus préprios sonhos buscando, entretanto,
maneiras concretas de realiza-los.

RECAPITULANDO

Nesse capitulo, compreendemos que o ambiente atual, marcado pela competitividade e também pela
possibilidade de diversas oportunidades de negécios requer, cada vez mais, que as pessoas desenvol-
vam e ampliem a sua capacidade de empreender. Dessa forma, abordamos as principais caracteristicas
do perfil empreendedor e, vimos ainda, que os empreendedores devem atuar de forma ética e alinha-
da a principios que gerem valor para si e para a sociedade como um todo. Acreditamos que as bases
tedricas estudadas serao de grande valia em sua vida profissional, na medida em que propicia novos
conhecimentos e importantes reflexdes.
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