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Introducao

Seja ]oem-vindo(a), aluno(o.), as discussdes sobre um conteido de suma
impor’fdncio. para os ambientes organizacionais e os seus mem]oros, que éa ges’tao

d.e pessodas.

Nos dias de hoje a gestdo de pessoas passou a ser incorporada como um conjunto
de praticas que se voltam a conduzir as pessoas nos mais diversos tipos e
tamanhos de organizacses. Hoje, este conjunto de prdticas deixa de ser visto como
um encargo somente do orgdo de recursos humanos (RH) em uma empresa, e
passa a integrar as tarefas de todos aqueles que exercem atividades de comando

dentro da organizagdo, sejam eles, gerentes, coordenadores, supervisores etc.

Em outros tempos, ao voltar-se para o trato das pessoas nas organizagdes,
falava-se somente de qlguns processos voltados ao cumprimento da legislagao
vigente, com um enfoque na produ’tivi&qde. Veremos ao longo deste material
que o atual cendrio de mudo.nga que envolve as pessoas e as organizagdes
suscitou a que]ora desta concepgdo, exiginclo assim, novas prd’ticas/ferramen’cas

para conduzir as pessoas nos ambientes organizacionais.

As pessoas estdo mais bem informadas e desenvolvidas. O acesso as Jfecnolog‘io.s
e & informacdo tornou-se forca motriz para o desenvolvimento do conhecimento
dos individuos. E, sob tal perspec’fivo., se as organizacdes deixarem de conduzir
estes potenciais qdequaclamen’te e ndo envolveé-los nas estruturas organizacionalis,

pode perder-se ndo somente mé&o de obra, mas principalmente capital intelectual.

Assim sendo, os estudos sobre gestao de pessoas pautam-se em fundamentos
tedricos construidos por pesquiso.dores, que, de acordo com cada cendrio

vivencio.d.o na épOCG., ’fro.go.vo.m um quo.dro de COmo as pessods eram cond.uzido.s



(tratadas) nas organizagdes. Com isso, percebemos que estudar sobre gestao de
pessoas é abordar também o.lguns elementos histéricos que permearam os

cendrios das organizagdes e da sociedade.

Pautando-se nestas concepgSes esse material foi desenvolvido com o intuito de
permitir o conhecimento sobre o desenvolvimento das praticas de gestdo de
pessoas, considerando as suas concepg¢bes iniciais, e, compreend.endo as
ferro.men’to.s/pro'.’fico.s na atualidade. Para atingir este objetivo e facilitar a
compreensdo, o material foi dividido em quatro unidades de estudo dispos’fo.s da

seguinte forma:

Unidade I: A gestdo de pessoas e seus desdobramentos.
Unidade II: Lideranca e Gestdo de Competéncias.
Unidade III: Processo de Gestdo de pessoas.

Unidade IV: Ambiente organizacional e Gestdo de Pessoas.

Na unidade I vocé conhecerd os principais conceitos que envolvem a gestdo de
pessoas, como também a sua evolug&o ao longo dos tempos. Ao tratar desta
evolugdo serd mencionada a influéncia das teorias organizacionais na gestdo de
pessoas, como também o novo papel que o érgdo de RH passa a ter dentro das

organizagaoes.

Na unidade II seréo abordadas as principais concepgdes sobre a lideranca, com
cles’fo.que para o papel e atuagdo do lider nas organizagdes atuais e a atuagdo em
equipe. Vocé perce]oerd que o exercicio da 1ideranga nem sempre € realmente
executado por todos os profissionais que estdo em atividades de comando. E,

principalmen’re, que ser lider néo se constitui em apenas atividades de comandar,



&elegar ou designo.r tarefas. Ainda na unidade II, as discussdes voltam-se ao
estudo dos principais aspectos que envolvem o conceito de competéncia,
utilizando-a como uma forma de se desenvolver a gestdo de pessoas nas

organizagdes.

A unidade III serd voltada & compreensdo dos processos de Gestdo de pessoas.
Serdo abordados os principais processos, conceitos e sua impor’fdncio. e o.plicagdo
dentro do meio orgo.nizo.ciono.l, relacionando-os com a ges’tao de pessoas, e,

principqlmen’re compreendend.o a sua impor’cdncio. e influéncia neste ambiente.

Por fim, o ambiente organizacional, tratado na unidade IV, serd apresen’faolo
como o conjunto de elementos que integram o contexto da organizacdo. Nossas
discussdes consistirdo em tratar os elementos deste ambiente que influenciam e se
voltam a pratica de gestdo de pessoas e, para isso serdo abordados temas como: o
individuo e as suas caracteristicas, o grupo de trabalho e a cultura

orgqnizacional.

Além disso, falaremos ainda de ferramentas que podem auxiliar os ges’cores a
atuar sobre estes elementos, tais como a Pesquisa de Clima Organizacional (PCO)
e o feedback. Ao final da Unidade I1I, serdo considerados ainda os principais
aspectos que envolvem a gestdo de conflitos e relacionamentos nas organizagodes,

como também concepcdes sobre o “poder" nos ambientes organizacionais.

Compreendo. que os assuntos tratados em todas as unidades tém o intuito
principo.l de envolvé-los neste ‘universo” de ferramentas voltadas a conducéo das
pessoas nas organizagdes, e principo.lrnen’fe, orientd-lo sobre a maneira mais

o.clequo.do. de operacionalizo’.-lo.s.



Por fim, ao final de cada unidade de es’tudo, vocé encontrard indicagées de
Obras e filmes que permitirdo a otimizagdo deste processo de ensino-
aprendizagem. Espero que tenha sucesso em sua jornadal Bons estudos! Boas

reﬂexées! Bom o.prendizo.do!

Prof. Me. Paulo César Schotten



UNIDADE IV

Ambiente organizacional e
gestao de pessoas

Paulo César Schotten

A unidade sera dedicada a inter-relacao entre o ambiente organizacional e
gestao de pessoas tendo como objetivos conhecer os principais elementos do
ambiente organizacional, relacionando-os com a gestao de pessoas;
compreender a cultura e o clima organizacional como aspectos determinantes
para o sucesso organizacional e identificar elementos que influenciam no
ambiente organizacional como motivacao, conflitos, relacionamento e poder.
Esses aspectos serao trabalhos por meio da definicao do composto
organizacional, o individuo, os grupos de trabalho, a cultura e o clima

organizacional, a motivacao, os conflitos e relacionamentos.

Conforme as discussoes vieram sendo construidas nas unidades anteriores,
percebemos que o ambiente organizacional mostra-se cada vez mais dinamico
e independente. Assim, as organizagoes precisam se preparar cada vez mais,
conhecendo os diversos contextos com os quais elas se relacionam para
alcancar os seus objetivos. Mas além das ferramentas e modelos de gestao de
pessoas que ja foram mencionados, o que mais integra o ambiente
organizacional? E no intuito de responder a esta questdo, que as discusses

desta unidade se propoem.



Do que € composto o ambiente
organizacional?

O ambiente de uma organizagdo pode ser explico.do das mais diversas formas.
Existem autores que dividem o ambiente em macro e micro; outros que tratam
como sistemas e sim]oologio.s e, também alguns que preferem classificd-lo em
interno e externo. Faz-se necessdrio mencionar estes pontos, pois em leituras e

pesquisas futuras vocé pode se deparar com estas terminologias.

Aqui compreenderemos o ambiente orgo.nizo.ciono.l como sendo um conjunto de
elementos que integram o contexto da organizacgdo, que sdo: a estrutura fisica, as
JtecnologiOLs, os costumes, as capqcidades produ’rivqs, os colaboradores e o
conhecimento. Elementos estes que sdo influenciados por aspectos nem sempre
perceptiveis facilmente por sua concepgdo simbdlica, como a cultura e o clima

organizacional.

Para melhor compreensdo, vamos dividir o ambiente orgcmizaciono.l em ftres
dimensdes diferentes: o individuo, os grupos de trabalho, a cultura orgo.nizaciono.l.
Estas trés dimensdes se inter-relacionam e interdependem, de forma que haja

harmonia nesta troca.



Individuo

Sabemos que cada individuo é um ser dotado dos mais diferentes costumes,
valores, percepgdes, ideologias etc. Cada pessoa tem a sua maneira de pensar, as
suas opinides e convicgdes sobre os fatos e contextos com os quais tém contato e as
suas competéncias. E, «a partir do momento em que estes individuos passam a

integrar uma organizagdo, essas caracteristicas pessoais ndo se perdem.

O que pode ocorrer ¢ que em alguns casos as caracteristicas individuais se
transformam por influéncia do ambiente organizacional em que a pessoa atua,
como também podem influenciar este ambiente alterando os seus aspectos.

Perce]oe, entdo, a relagao de reciprocidade que falamos anteriormente?

Notamos que as pessoas Ao serem contratadas por uma organizag¢do, ndo
deixam de lado as suas caracteristicas individuais, mas sim buscam formas de
conectar tais caracteristicas com o ambiente do qual comecam a fazer parte. A
atuacdo dos gestores da organizagdo faz-se de suma importancia, pois a forma
como a pessoa é in’cegro.do. e é conduzida na estrutura organizo.ciono.l, pode ser

determinante para as suas perspectivas futuras.

Infelizmen’re, o que se perce]oe é que muitas organizagdes por meio de seus
gestores, que neste caso se mostram despreparados para tal funcéo, acabam por

1

invadir o ‘espago individual de seus empregaolos, fazendo com que eles
incorporem os valores e diretrizes da organizag¢do em detrimento de seus proprios

valores e convicgdes.

Reafirma-se que ¢ necessdrio alinhar obje’tivos organizacionais com individuais,
pois somente assim, os resultados alcangados beneficiardo a ambos (pessoas e

organizagao). Mas como esta integracdo torna-se possivel? Por meio do emprego



adequado das prdticas de gestdo de pessoas. Por exemplo, o modelo de gestdo de
pessoas baseado em competeéncias do qual tratamos na unidade anterior, seria

uma forma de alcancar tal feito.

E necessdrio valorizar as caracteristicas individuais dos colaboradores pelos mais

diversos aspectos, dentre os quais se destacam:

l Cada individuo possui as suas compe’céncias e co.po.cido.des diante de
situagBes vivenciadas.

2. As necessidades das pessoas sdo diferentes e as formas de incentivo também
se diferenciam.

3 A he’terogeneidade das pessoas nos ambientes organizacionais é altamente
positiva para o cendrio de transformacdo vivenciado pelas organizacses.

4 A empresa nao deve padronizar compor’tamenfos, mas sim criar poli’ticas e
diretrizes que auxiliem na conducgdo das pessoas em sua estrutura ao
mesmo tempo em que lhes proporciona qprendizaolo.

5.No momento atual das organizacdes é necessdrio resgatar alguns dos
valores individuais e incorpord-los aos espacos organizacionais, para que
eles se tornem menos rigiclos e se voltem também aos aspectos humanos dos

empregaolos.

Vocé pode observar que estes aspectos apresentados focam em explorar ao
mdximo as caracteristicas dos individuos que compdem a organizagdo. Mas

destaco que esta acdo deve acontecer de maneira estruturada e planejada.



Os grupos de trabalho

Toda pessoa quando é contratada por uma organizagdo passa a integrar um
grupo de trabalho. Seja em uma empresa de pequeno, médio ou grc.nde porte.
Nas empresas maiores os grupos de trabalho, em sua maioria, sdo represen’tqclos
pelos depqrtqmen’tos. Jd em empresas menores ou microempresas, que ndo sdo tdo
setorizadas, as pessoas integram um Unico grupo no desempenho de suas

atividades, gerqlmen’te composto por um numero reduzido de pessoas.

O grupo pode ser entendido ainda como um sistema que integra duas ou mais
pessoas que interagem entre si, de forma que os seus comportamentos e
desempenhos se influenciam mutuamente (CHAVENATO, 2010). De tal modo, nota-se
que 0s grupos de trabalho podem ser dos mais diversos formatos, e constituidos

pelos mais diversos Jtipos de pessoas.

Vale ressaltar ainda, que, assim como Os individuos, 0s grupos de trabalho
delineiam-se e criam as suas caracteristicas proprias como valores, processos de
trabalho, regras, diretrizes etc. Manifestadas por meio dos comportamentos de
seus membros (os empregados). Estes delineamentos sdo denominados
subculturas, que falaremos posteriormente. Ressalta-se que tais caracteristicas se
transformam constantemente, pois a cada momento em que o grupo sofre

o.l’fero.gées, alteram-se também as suas caracteristicas.

Os estudiosos de comportamento dos grupos de trabalho tratam este processo
como estdgios de desenvolvimento do grupo. Estes estdgios sofrem variagses de
Jfelrminologias entre os autores, mas podem ser identificados como estdgios de:
formo.g&o, tormenta, normqlizagdo, desempenho e rompimento. O dltimo estdgio,
de rompimento, é quo.ndo 0 grupo passa novamente por o.l’rero.gGes. Isso acontece

quando alguém entra ou sai do grupo.



Como os grupos de trabalho fazem parte do ambiente organizacional, que ¢
direcionado por suas estratégias, metas e diretrizes, faz-se necessdrio que o grupo
esteja coeso no desenvolvimento de suas atividades, pois somente assim

"responderd" o.c].equo.c].o.men’te as necessidades da organizagao.

Para que esta coesdo realmente aconteca, torna-se imprescinoh’vel que os lideres
formais dos grupos, os gerentes de linha, por exemplo, atuem de maneira
significativa sobre os seus liderados. A coestio de um grupo de trabalho ¢
perce]oida quanolo hd& um fortalecimento das relagées existentes entre os membros
do grupo, no intuito de atingir os o]ojeﬁvos espero.dos. Assim, a coesdo do grupo se
mostra relacionada com a produ’tivid.ade e alcance de metas. Além d.isso, é da

coesdo do grupo que se origina o trabalho em equipe.

Alguns fatores que influenciam a coesdio do grupo na percepcdo de chiavenato

(2010):

1 Acordos ou desacordos quanto aos objetivos.
2. Tamanho do grupo.

3. Frequéncia com que acontecem as interagdes.
4. Competicdo entre os membros do grupo.

5. Dominagdo por um ou mais membros.

6. Avaliagses favordveis ou desfavordveis.

7. Experiénciqs olesagraddveis.

O mais importante é que os gestores, sejam eles organizacionais ou
departamentais, estejam atentos a estes sinais manifestados pelos individuos que

fazem parte de seus grupos de trabalho. Jda que estes grupos influenciam



diretamente no ambiente organizacional e, consequentemente, nos resultados.

A cultura organizacional

A cultura é a maior dimensdo do ambiente orgo.nizaciono.l, pois ela represen’co.
todo o conjunto de normas, valores, diretrizes, parametros, direitos, deveres e
comportamentos que definem a organizagdo. Também fazem parte da cultura os
processos de comunicagdo da empresa, a lideranga, as perspectivas de pocier, os

conflitos, as negociagdes e a estratégia organizacional.

Desta forma, a cultura de uma empresa tem forte influéncia sobre os grupos de
trabalho, como também sobre os individuos que fazem parte da organizagdo. A
cultura orgo.nizo.ciono.l pod.e ser ainda definida como a iden’rificquo do conjunto
de elementos que realca o costume, as crencas e os valores de uma organizagdo,
sendo por meio destes elementos que a organizacdo fixa a sua marca, como

também orienta e/ou controla o comportamento daqueles que a formam (MARRAS,

2011).

Mas como e em que a cultura influencia no ambiente organizacional? Nota-se
que a dimensdo que trata da cultura organizacional é na verdade a que mais
influencia nas outras dimensdes e, consequentemente, no ambiente
organizacional como um todo. Isso acontece porque a cultura acaba tornando-se o
leme que direciona os compor’cqmentos dos grupos e individuos dentro de uma

organizagao.



Para melhor entendimento da cultura organizacional, destacamos aqui tres de
seus diversos componentes bdsicos: (1) os valores, (2) os rituais, (3) as subculturas.

Vamos fO.lO.l’ so]ore eles.

Os valores correspon&em a todos os conjuntos de pressupostos que representam as
crengas de uma organizagdo. S&o os valores que definem paolrées de
comportamento dos membros da organizagdo, estabelecem os estilos de gestdo
praticados e determinam os relacionamentos com os seus mais diversos publicos.
Geralmente os valores, enquanto componentes da cultura organizacional, sdo

uma 1’121’(111?0. dO fU.IldG.dOI dCI. empresa e/ou de seus Pl’Opl’ie'Ifdl’iOS.

Um exemplo para retratar este componente da cultura orgo.nizo.ciono.l seria o
comportamento ndo ético de algumas organizagdes, que mesmo ndo sendo bem
vistas pelos seus diversos pﬁ]olicos, continuam manifestando-o. Na maioria das
vezes, este comportamento ndo ético é reflexo dos fundadores, proprietdrios e/ou

ges’tores da organizagdo.

E estes valores podem ser modificados? Néao somente os valores, mas toda a
cultura da organizagdo pode ser modificada. Contudo, este é um processo que
acontece a passos lentos, j& que implica em uma mudanca que envolve toda a

estrutura organizacional.

E esta mudqngo. acontece a partir do momento em que as pessoas que fazem
parte da organizagdo (individuos e grupos de ’tro.]oo.lho) passam a influenciar os
valores organizacionais, modificando-os. Mas vale ressaltar que esta muciqngq
pode ser tanto positiva quanto negativa, vai depender dos valores que estdo
sendo modificados. Uma cultura pode ter um conjunto de bons valores, que
influenciados pelas pessoas perolern-se ao longo do tempo, levando a uma nova

cultura nao tao o.gro.ddvel como a anterior.



Diante dessas afirmagées sobre os valores e a sua relagao com a cultura
organizacional, chegamos a acepgdo de que a cultura de uma organizagdo pode
ser forte ou fraca. A cultura forte é aquela que ¢ arnplarnen’ce cornpar’cilhada
pelos membros da organizagdo, tornando-se assim, dificil de ser modificada.
Enquan’to a cultura fraca é aquela que ‘sente” mais as influéncias das pessoas e
grupos de Jf:ra]oo.lho, por ser mais vulnerdvel, tornando-se assim, mais facil de ser

modificada.

E importante ressaltar que tanto a cultura forte como a cultura fracq,
apresentam os seus pontos positivos e negativos. Vai depender entdo, de uma

andlise apuraola para se identificar ou né&o a necessidade de mudanga.

No que diz respeito aos rituais, estes sdo manifestados no dia a dia de trabalho,
por meio dos comportamentos dos empregados da organizagdo. Geralmente, os
rituais enquanto componentes da cultura organizacional estdo associados aos

tipos de relacionamentos interpessoais estabelecidos nestes ambientes.

Por exernplo, cafés da manha com os gerentes, happy hours com as equipes de
trabalho, reunisges para brainstorming (’fempes’fade de ideias), confro.’fernizc.gées
em datas especificqs, ritos de passagem ou iniciacdo (como quando a pessoa e

promovida, entra na empresa ou depar’tamen’co), dentre outros.

O mais importante é que os rituais realizados tenham o intuito maior de
integrar a pessoa ao ambiente orgo.nizaciono.l, a criar um ambiente de trabalho
mais propicio ao relacionamento e & quo.lido.de de vida. E bastante importante
que os ges’tores das organizagdes tenham consciéncia disso, para que ndo
cometam o erro de invadirem a interioridade das pessoas que trabalham na

organizagdo.



Ja as subculturas também sao compreendid.as como um conjunto de valores,
crencas, percepcdes, comportamentos, regras e diretrizes. Mas nédo da organizacdo

como um todo, e sim de seus depar’tamen’tos especificarnen’fe.

As subculturas estdo muito associadas & cultura individuais das pessoas que
trabalham em d.epqr’co.men’ros especificos e acaba manifestando as suas formas de
executar as o.’rivid.ad.es, relacionar-se com os parceiros de ’rro.]oo.lho, lidar com as
metas e outras diretrizes da organizacdo. Notamos que em uma organizacdo
pode haver vdrias subculturas, i@ que estas sio manifestadas em grupos de

trabalho e/ou departamen’tos especificos.

As subculturas ndo prejudicam a organizacdo, quando esta tem uma cultura
forte, compo.r’filho.d.a pelos seus membros. As subculturas podem ser benéficas, pois
estimulam os membros de grupos especificos ao desempenho de suas tarefas. Por
outro lado, se a organizagdo tem uma cultura fraca, as subculturas podern
sobrepor & cultura organizacional, influenciando em seus pressupostos bdsicos,

valores, ’fradigées ete.

Se esta influéncia pode ser boa ou ruim, vai clepencler daquilo que estd sendo
influenciado, e da necessidade (ou néo) de mudqnga da cultura organizacionql.
A influéncia ¢ positiva quando se modifica algo que ndo era bem
aceito/percebido na cultura organizacional, e pode ser negativa, quando o que se

modifica é algum processo/valor que se mostrava benéfico.

Ainda sobre a cultura orgo.nizaciono.l, ¢ importante que os gestores das
organizagdes tenham extremo cuidado, pois pode ocorrer um "choque" de culturas
quando pessoas (funciondrios) e organizaces tém culturas muito diferentes ou

ndo estdo sincronizadas. Dai a necessidade de o érgdo de RH e dos gerentes de



linha conhecerem de maneira qprofunolo.olq a cultura da organizagdo antes de
realizarem o processo seletivo, como também as capacitacdes. Assunto que

tratamos na Unidade IL

E como a cultura de uma organizagdo pode ser ensinada? A cultura de uma
organizagdo ¢é ensinada por meio de capacita¢des e/ou orientagdes com os
colaboradores durante a etapa de Socializagao, utilizando-se de manuais, textos,
reunides com fundadores, filmes institucionais, dentre outros. O que também
tratamos na Unidade I J& as subculturas sao qprendidas a partir do convivio

entre os membros do grupo e/ou depar’famen’to pertencente a organizagdo.

0 clima organizacional e os seus
principais aspectos
O clima organizacional estd diretamente relacionado com a cultura. Sao

assuntos que, na maioria das vezes, sdo abordados como in’cerligados e

complementares nas mais diversas publicacses existentes.

O clima organizacional corresponde & percepciio dos empregados de uma
organizag¢do no que diz respeito ao seu ambiente de trabalho. Em qlguns casos, o
clima pocle corresponcier também & percepgdo de clientes, fornecedores e outros
publicos que tiverem contato com a organizacdo. Tudo dependerd de como este

clima serd avaliado.



O clima pode ser visto como os sentimentos que os individuos tém e a maneira

como eles interagem entre si, com os clientes ou elementos externos (CHIAVENATO,

2010.

Estes sentimentos manifestados pod.ern estar voltados ainda a estados de
so.’fisfo.gao ou inso.’fisfo.gao dos emprego.clos, o que repercute, mais uma vez, em sud
produtividade e na sua percepcéo sobre a empresa. O mais importante é que seja
dada a devida importdncia ao clima organizacional, principalmen’re porque, ele
influencia predominan’temen’te na motivacgdo dos individuos que trabalham na

organizagao.

Mas por que esta influéncia ocorre?

Como mencionado, o clima corresponde a percepgdo dos individuos sobre a
organizag¢do em que atuam, entdo quando este ambiente é avaliado de forma
negativa, sdo manifestados fatores que interferem na motivagdo destes
empregados e, consequentemente, nos resultados  alcancados com o

desenvolvimento de suas funcdes.

E percep’fivel entdo que o clima organizacional precisa ser avaliado
constantemente para que os gestores das organizagdes possam orientar os seus
trabalhos, considerando para isso, as expectativas e percepgdes dos empregados

da organizagao.

Esta avaliquo se faz impor’cante, inclusive para que a empresa ndo fo.go.
investimentos (de tempo, dinheiro e energia) em aspectos que na verdade estdo

sendo bem perce]oidos por seus empregados, em detrimento de outros que estdo



sendo mal avaliados e prejuolicando o clima organizacional. A seguir, no Quadro

4], apresenta-se alguns fatores que podem ser manifestados na avaliagdo do

clima orgo.nizo.cionc.l.

FATORES POSITIVOS

1. Identificagéio com a fungéio.

2. Relacionamentos com os colegas de
trabalho.

3. Relacionamentos com liderancas.

4. Satisfacdo com a composicdo da
remuneracdo.

5. Autonomia.

6. Realizacao.

7. Companheirismo.

AWNO

~NOvul

FATORES NEGATIVOS

. Conflitos entre membros do grupo de

trabalho.

. Coacso.
. |nsc1‘ris1cogdo com a remuneracdo.
. Sentimento de desvalorizacgio

proﬁssionoﬂ.

. Falta de perspectivas.
. Insatisfacdo com as liderancas.
. Falta de identificacéio com a fungéo

e/ou a empresd.

QUADRO 1.1 - Fatores positivos e negativos manifestados na avaliacao do clima organizacional

FONTE Autores

Estes fatores apresentados sdo um exemplo de percepcdes que podem ser

manifestadas pelas pessoas que estdo avaliando o clima organizacional

Ademais, a avaliagdio pode acontecer na empresa como um todo, como também

ser setorizada (c].epo.r’fo.men’cos).

No caso da avaliagao do clima de maneira setorizada em depar’cqmen’fos,

podem ocorrer diferentes percenges entres os setores. Alguns podem manifes’tqr

fatores negativos, enquanto outros fatores positivos. Cabe neste momento uma

avaliagdio destes fatores pelo drgéo de RH juntamente com os gerentes de linhaq,

para identificar os motivos das discrepénciqs e/ou similaridades.



O instrumento utilizado para a avaliagéo do clima organizacional ¢ a Pesquisa
de Clima Orgo.nizo.ciono.l", também tratada como PCO. A pesquisa de clima
funciona como um instrumento estratégico para as organizagdes, e deve ser
elaborada de acordo com cada contexto em que serd qplicada. Geralmente o
érgdo de RH tem a incumbéncia de elaboracdo do instrumento de coleta de
dados, e atua juntamente com os gerentes de linha para aplicar a pesquisa junto

aos empregados.

Faz-se necessdrio destacar ainda que ao decidir para a realizacéo da pesquisa de
clima organizacional, os gestores das organizagdes precisam esclarecer as suas
equipes de trabalho qual o objetivo desta ferramenta. Isso se faz necessdrio para
que as pessoas ndo se sintam coagidas ou ameacadas ao participarem deste

processo.

Além disso, apods a reo.lizo.gao da pesquisa de clima, é necessdrio que os gestores
deem um feedback (retorno) aos participantes sobre as percepgdes manifestadas.
Esta acdo se faz necessdria, pois a PCO levanta as percepcses dos individuos sobre
o seu ambiente de trabalho, o que gera expectativas nos respondentes sobre o que
foi respondido na pesquisa. Portanto, é necessdrio deixar claro qual serd o plano

de agdo a partir dos resultados da PCO.

Outro aspecto que se faz importante na realizagdo da PCO é a preservacdo do
sigilo do responden’te. Este sigﬂo contribui, inclusive, para a veracidade das
informacdes obtidas por meio deste instrumento de coleta de dados. Atualmente,
com a evolugao da Jtecnologiom, programas ja sdo desenvolvidos para a realizagao
da PCO, de forma que se preserve a identificacdo dos respondentes, como

também para facilitar a manipulagao e andlise de dados.



Mas se desejo.rmos o.plico.r a pesquisa de clima em um ambiente organizo.ciono.l
menor, nada impede que os responsdveis por este processo optem por formuldrios
em pqpel para fazé-lo. O mais importante é que sejam concedidos tempo e

privo.cid.o.de para que os emprego.d.os possam responcler a pesquiso..

Geralmente os formuldrios de PCO sao compostos por questSes fechadas e
abertas. As questdes fechadas buscam identificar o grau de avaliagéo do
responden’te sobre qlgo. Enquan{o as questdes abertas buscam trazer & tona

percepgdes que podem ndo ser manifestadas nas questses fechadas.

Luz 2010) afirma que o clima em um ambiente de trabalho pode ter 3 (trés)
classificagdes: bom, prejudicado ou ruim. O clima é avaliado como "bom” quando
as atitudes positivas sdo predominantes, é ‘ruim” quando as pessoas se mostram
insatisfeitas com o seu trabalho e sem motivacao para realizd-lo, e, "prejudicado’

quando manifesta aspectos de insa’tisfagao e safisfagao ao mesmo tempo.

Os gestores das organizagcdes podem perce]oer no dia a dia de trabalho algumas
situagSes e/ou comportamentos que sugerem o tipo de clima que podem estar
sendo vivenciado no ambiente organizacional. Apresen’co alguns destes elementos

que sugerem um clima ruim, a seguir:

1 Rotatividade de pessoas.

2. Faltas e atrasos em excesso.

3. Contflitos entre as pessoas ou departamentos.
4. Metas ndo alcancadas.

5. Desdnimo ao executar as tarefas.

6. Mau humor no trabalho.



7. Estresse e irritabilidade.

8. Dificuldade de comunicacéo.

Desta forma, nota-se que o clima organizacional influencia diretamente no
comportamento do individuo no ambiente orgo.nizo.cionc.l. E este mesmo
individuo pod.e influenciar outro ou todo um grupo de trabalho, como vimos
anteriormente ao falar das dimensées do ambiente organizacional. Pode-se ver
entdo que o clima organizacional influencia diretamente na motivagdo das
pessoas nas organizagdes, pois se estas ndo avaliarem posi’civamen’te o ambiente
em que trabalham, consequentemente ndo se sentirdo motivadas, e ndo

c].esenvolver&o por comple’fo as suas fungées.

Motivacao

Apds tratar do clima orgomizacionql e da sq’fisfquo dos trabalhadores em
relagao ao seu trabalho, cabe agora abordar sobre motivagdo. A motivagdo esta
associada ao comportamento, que manifesta a forma com que uma pessoa
executa uma agdo. Sendo assim, quando estudamos a mo’tivag&o, falamos de

motivos que levam um individuo a fazer o.lgo.

A motivagdo é o que leva os individuos a buscarem um objetivo, no intuito de
satisfazer uma necessidade ou atender a uma expectativa. O que significa que se

o empregado de uma organizacgdo deseja alcancar algo ou executar uma tarefa,



a forma pelo. qual ele desempenhard as suas agdes para tal feito, depenolero'. da

sua motivacdo (MULLINS, 2004).

Nota-se assim, que a motivagdio tem influéncia direta no ambiente
orgo.nizaciono.l, e pocle ser um reflexo do clima de trabalho existente, como vimos

anteriormente. Mas o que leva uma pessoa a se sentir motivada a realizar algo?

A motivacdo enquanto parte do ambiente organizacional pode ser sustentada
ainda pelos interesses dos empregados. E natural que em um ambiente no quql
as expectativas, anseios e interesses dos emprego.dos sdo satisfeitos, o seu nivel de
motivacdo seja maior. Cabe ainda ressaltar que a motivacio ndo é "uma
constante”. Como estd associada ao comportamento, a motivagdo pod.e ocorrer ou
ndo no individuo. Tudo vai depender do tipo de estimulo recebido e perce]oiolo

por ele em seu ambiente.

O comportamento humano é motivado pelo desejo de se alcancar algo, mas
nem sempre o individuo conhece ou perce]oe o que o esta motivando, pois boa
parte da motivagdo humana estd localizada abaixo do nivel do consciente
(MARRAS, 201l). Por esse motivo, torna-se tdo importante que os gestores
conhecam as suas equipes e desenvolvam os estimulos adequados para atingir as

metas almejadas.

Quando falamos de praticas de gestdo de pessoas, € inclispenso’.vel que as
organizagoes saibam oferecer os incentivos que atendam as expectativas dos seus
empregados, pois isso pode determinar eles se sentirem motivados ou ndo. Além
disso, é necessdrio sempre mapear como estdo as expectativas dos ernpregados em
relagao ao que é oferecido, pois como tratamos anteriormente, a motivacdo ndo é

uma constante.



E, mesmo oferecendo incentivos que se mostrem adequados, é natural que em
determinado momento, as pessoas manifestem insa’fisfagao no exercicio de suas
o.’civido.des, 0 que exige das organizagdes um trabalho continuo de diversificar as

formas de incentivos para gerar novas motivagdes.

Perceba que estamos falando em gerar novas motivagses. Néo temos o poder de
motivar ninguém. O que os gestores das organizacdes podem fazer ¢ estimular
adequadamente as suas equipes para que elas permanecam motivadas. E a
motivacdo é um dos caminhos para que as pessoas tenham comprometimento

com o seu pqpel dentro da organizagao.

O comprometimento estd associado & capacidade de entrega de uma pessoa ao
exercicio de sua fung&o. Essa entrega ¢ perce]oida na forma como esta pessoa
desempenha a sua tarefa, na sua dedicagao e até mesmo no uso do tempo para
executd-la. Nao se sentindo motivada, é certo que a entrega a tarefa serd
reduzida. Consequen’temen’te, avalia-se que o seu comprometimento também ¢

menor.

Buscando explicar os motivos que levam as pessoas a executarem uma agdo,
existem as teorias motivacionais. As teorias motivacionais sdo diversas, mas
destacams-se: (l) Teoria da Hiero.rquio. das Necessidades de Abraham Maslow,
(Q.) Teoria dos Dois Fatores de Frederick Herzberg e (3) Teoria X e Y de Douglo.s

McGregor. Falarei, sucintamente, sobre cada uma delas.

A Teoria da Hierarquia das Necessidades humanas é representada em forma de
uma pirémide, Figura 4], composta por 5 (cinco) fatores de necessidade que por
ordem de influéncia no individuo sdo: fisiolégicas, de seguranga, sociais, de
autoestima e de autorrealizagdo. De acordo com Maslow, que foi o precursor

desta teoria, estas necessidades influenciam no comportamento do individuo,



motivando-o a desenvolver uma agdo. O formato de pirdmide além de explicar a
ampli’tude de cada necessidade, ilustra também que enquanto a necessidade

anterior nédo for satisfeita ndo hd motivacdo para a necessidade sequinte.

FIGURA 1.1 - Modelo Piramide de Maslow FONTE Acervo exclusivo do material

Na Teoria dos dois fa’tores, Herz]oerg alicerga as suas concepgdes no ambiente de
trabalho e nas necessidades do individuo, o que ele denominou de Fatores
Higiénicos e Motivacionais. Os fatores higiénicos sdo o.queles presen’res no

ambiente organizaciono.l, que ndo geram insatisfacdo nem satisfacdo, mas a sua



auséncia influencia negativamente na motivagdo do individuo, como condi¢ses
do ambiente de trabalho, relagdo com os colegas, tipo de supervisdo e saldrio. J&
os fatores motivacionais séo intrinsecos, ou seja, os sentimentos dos individuos,
autorrealizagao e reconhecimen{o, que a sua ausencia podem gerar falta de

motivacdo, mas quando presentes causam motivagédo.

Jd& na Teoria X e Y, McGregor propés duas visdes para o individuo. Uma
negativa, que é a teoria X, propondo que as pessoas gostam de ser ‘mandadas’,
ndo querem responsa]oilidaoles e trabalham meramente por dinheiro e/ou medo
de serem punidas. A outra visd@o é posi’fiva, voltando-se a concepgdo de que o
individuo ¢é responsdvel e trabalha também por prazer e so.’cisfo.gao pessoo.l,
baseando-se inclusive em sentimentos como au’torreo.lizo.gao, autoestima, e

pertencimento a um grupo social.

Reflita

0 QUE TE MOTIVA?

Fagca uma reflexdo sobre o que te motiva. Pesquise mais sobre a pirdmide
de Maslow e veja, dentro dessa teoria, onde vocé considera que estd sua
condicéio de necessidade nesse momento. Depois de sua autorreflexdio,

discuta com um colega interagindo e trocando percepcdes. Bom estudol!



A gestao do ambiente organizacional

Ao longo desta unidade tratamos de uma série de elementos que compdem o
ambiente orgo.nizo.ciono.l. Estes elementos estudados tém o intuito principo.l de

gerar comprometimento nos emprego.dos ao executarem as suas tarefas.

Mas como administrar tais elementos? Quais praticas e/ou ferramentas
mostram-se aproprio.do.s & busca de resultados satisfatdrios em um ambiente
organizo.ciono.l? Vamos falar aqui de o.lgumo.s que se mostram essenciais: a

pratica de feedback, a gestdo de conflitos, de relacionamentos e de poder.

0 Feedback

As discussées em torno do tema feedback nao ¢ algo novo para pesquisa&ores,
profissiono.is e especio.lis’ro.s da drea de RH e os trabalhadores de uma empresa.
Mas serd que as pessoas realmente sabem o real significaolo do feedback e a
forma adequada de executd-lo? A resposta para esta pergunta é fundamental

para a boa gestdo do ambiente organizacional.

O feedback nao pocle ser visto como uma agdo de punicdo para quem o oferece
e, muito menos, para quem o recebe. O feedback é uma ferramenta construtiva
do ambiente orgqnizacional, que quancio executada qciequadamen’fe, constitui-se
em uma ferramenta de avaliagao e orientagdo. O feedback nada mais é que
uma ferramenta de comunicacdo utilizada por gestores de organizacdes, como

também por suas equipes para melhoria dos processos do ambiente



organizacional e desenvolvimento dos envolvidos. Diante ditho, o feedback nao
deve ficar somente a encargo do érgao de RH, mas sim deve ser desenvolvido e
executado pelos gerentes de linhas e demais liderancas da empresa, sempre que

necessario.

A reo.lizo.gao do feedback solicita todo um plo.nejo.men’fo por quem ird realizd-lo.
E necessdrio preparar um ambiente com privaciclqcle, estruturar sobre o que serd
tratado para que néo se perca o foco, preparar sobre as orientacses que serdo
passadas a quem ird receber este feedback e, principalmente, planejar como serd

(e] acompanhamenfo cles’te inclivicluo que o rece]oeu.

E sob este contexto que Chiavenato (2010) perce]oe o feedback como uma técnica de
mudango. de comportamento que tem como pressupos’to-chave que, quanto mais
dados cognitivos o individuo recebe, maior serd a sua possi]oilidad.e de organizd-

los e de agir criativamente.

Mais impor’tan’te ainda é que os ges’fores das organizagdes ndo usem O feedback
para "maquiar" as broncas que acabam dando em suas equipes. O feedback
quo.ndo utilizado com maestria, tende a gerar o.prendizctdo, crescimento e

rnelhorio., para todos os envolvidos (DI STEFANO, 2005).

Desta forma, o que se nota é que os gestores e lideres das organizagdes precisam
estar preparaolos para comunicar-se com das suads equipes, principalmente no
momento de avalid-las sobre os trabalhos desenvolvidos. O feedback deve
proporcionar um bom relacionamento entre essas partes, de forma a suscitar um

ambiente de trabalho voltado também ao desenvolvimento pessoo.l.



A Gestao de Conflitos, de Relacionamentos e de
Poder

Segund.o Andrade, Alyrio e Macedo (2010), a po.lo.vro. conflito provém do latim

conﬂici’us, do verbo conﬂigo do radical grego ﬂag que tem o significo.d.o de chocar

ou chocar-se. Mas ndo vejamos este chocar de maneira negativa.

Em um ambiente organizacional é normal (e até mesmo recomenddvel) que
ocorram situacgSes em que as pessoas entrem em d.ivergéncic. diante das
atividades realizadas. Como vimos no inicio das discussdes desta unido.de, cada
individuo é dotado de caracteristicas muito pessoais, que podem contestar os

aspectos e/ou caracteristicas do seu trabalho. Dai surge o conflito.

Assim, o conflito poole ser perce]oido como uma divergéncia de opinides, pothos
de vistas que ocasionam uma dispu’co. POr espagos, sejam esses espagos territoriais,
organizacionais ou pessoaqis. Essas divergéncias pod.em ser in’trapessoo.is, que seria
um Jtipo de conflito interno; po&em ser in’rerpessoo.is, quo.ndo duas ou mais pessoas
conflitam entre si; ou podem ser intergrupais, quand.o grupos de trabalho e/ou

depar’tamen’tos entram em conflito.

O mais importante aqui é que os gestores dos ambientes organizacionais
consigam mapear estes conflitos e tratd-los de maneira o.clequo.do. junto aos

envolvidos.

Outro tipo de conflito, embora muito comum, e que ndo deveria acontecer, é o
conflito entre os gerentes de depar’tamen’tos das empresas. Em muitos momentos,
0s recursos compar’cilho.clos, o plqnejamen’to mal elaborado ou até mesmo a
dispu’ta pelo poder (que neste caso, muitas vezes é inexistente), causam uma

situac@o muito desconfortdvel entre as geréncias.



Esta situagdo se torna ainda mais pro]olemo'.’fico. porque acaba afetando as
equipes de trabalho destas geréncias gerando olisputqs por territdrios’ dentro da
organizacdo e situacées de embate muitas vezes sem motivos aparentes.
Percebemos que a situacdo de embate provocada pelo conflito influencia e
modifica a realidade vivenciada, ja que as pessoas acabam exteriorizando os seus

sentimentos por meio de po.lo.vro.s e acdes.

Mas como lidar diante de um contexto de conflito? Mais uma vez, ndo podemos
designar esta tarefa somente ao drgdo de RH. E necessdrio que todos os gestores
das organizacdes estejam aptos a lidar com os conflitos existentes nestes
ambientes, j& que é esta condugdo que determinard a forma como a situagdo serd
administrada e, principqlmen’ce, a sua influéncia nos individuos, na organizag¢do

e nos resultados de suas atividades.

O gerenciamento de conflitos estd na maioria das vezes nas ‘mdos’ dos
encarregados, supervisores, coordenadores, gerentes, executivos, gestores,

presiden’tes, ou seja, os que estdo em cargos de chefia e lideranga.

Existem organizagdes, gero.lmen’fe de médio e gro.nde porte que tém em sua
estrutura o pqpel de gestor de conflitos, aquele profissional que se volta somente
a tratar situagdes conflitantes na empresa seja no ambiente interno ou externo.
Mas este é um caso especifico. O mais importante é que se perceba a importancia

de se saber tratar um conflito em um ambiente organizacional.

A seguir, serdo o.presen’fo.d.os alguns pontos importantes no tratamento dos

conflitos nas organizagdes:

L Nunca ignord-lo por mais inocente’ que parega o conflito ele acaba
repercutindo de o.lguma maneira no ambiente orgo.nizo.ciono.l.

Q.. Conhecer as percepgées dOS envolvidos.



3. Nao tomar po.r’fido de imediato, é necessdrio averiguar os fatos.

4 Sepo.rqr os envolvidos para que ndo ho.jo. maiores embates.

5. Jogar as claras’ com a equipe, evitando-se assim, fofocas e informacses
distorcidas.

6. Quando necessdrio, optar pelo "desligamento” de um ou mais envolvidos.

7. Buscar o mdximo de detalhes sobre a situagdo apresen’taola para ndo tomar
decisées inconsistentes.

8. Nao deixar o emocional agir sobre o racional.

Note que estes elementos ndo sdo fdceis de serem desenvolvidos/executados, mas
¢ necessdrio que sempre sejam avaliados na gestdo de conflitos justamente para
que o ambiente orgqnizacional seja preservado, e os envolvidos ndo sejam
tratados de maneira incoerente e/ou injusta. O conflito e a forma que estes sdo
conduzidos acabam por refletir nos relacionamentos estabelecidos nos ambientes

organizacionais.

Como tratado anteriormente, é recomenddvel uma dose de conflito entre os
grupos e as pessoas que fazem parte destes para que surjam novas ideias,
metodologias, prdticas e concepcses. Mas para que isso aconteca é necessdrio que
os gestores organizacionais tratem os conflitos sempre baseando-se nos principios

de gestdo de pessoas, e tenham como foco os relacionamentos.

Imagine vocé, como uma situagdo de conflito mal administrada em que os
envolvidos permanegam no mesmo ambiente orgqnizacional, pocie influenciar os

seus relacionamen’fos. Inclusive com outras pessoas.



Para que isso ndo ocorra ¢ importante que os gestores tenham sempre em mente
que os conflitos nao podem de forma alguma o.’crapo.lhqr as atividades da

organizag¢do, mas sim, contribuir para o sucesso organizacional.

Para tanto é necessdrio saber lidar com as diferencas sejam elas de
compor’co.mento ou de habilidades. E necessdria muita parciménio. ao conduzir os
grupos de trabalho, e principo.lrnen’te, conseguir estabelecer relacionamentos

sadios, mesmo com as pessoas sendo tao diferentes.

Como jd falamos anteriormente, a heterogeneidade é elemento marcante dos
ambientes organizacionais nos dias de hoje, cabe entdo aos gestores destes
ambientes desenvolverem habilidades e utilizd-las para conduzir

o.d.equo.do.men’fe as pessoas que d.Cl].l fo.zem po.r’ce.

Os dirigentes das organizacdes precisam promover uma mudanca de
comportamento dos individuos e dos grupos de trabalho. Esta mudanga de
comportamento serd percebida nas atitudes das pessoas que passardo a ter novas
percepgdes e sentimentos em relacdo aos individuos e outros elementos do

contexto em que estiverem inseridas.

Para se criar um ambiente organizacional centrado em bons relacionamentos, os
gerentes precisam estimular a cooperacgdo, incentivar o trabalho em equipe,
ensinar a lidar com as diferengas, estabelecer metas significo.n’fes e gerar
estimulos o.dequo.olos para alcancd-las. E principalmen’ce saber gerir os conflitos

que vierem a surgir. Porque eles surgirdo.

Outro elemento bastante enfatizado do ambiente organizacional, que de
alguma forma também se relaciona com o conflito e a forma como os

relacionamentos sdo construidos, é o poder. O poder estd relacionado a



intervencdo que ocorre por meio da relacdo social entre duas ou mais partes, onde
uma delas consegue estabelecer uma relagdo de dominio sobre a outra e assim,

obter os resultados desejados ou apenas controle.

O pooler pode ser compreendido ainda como a capacidade de influenciar
outrem, no intuito de levar a aceitagdo de ideias que se mostram divergen’tes,

levando a um comportamento desejado MoTTA, 2002).

Nos ambientes organizacionais o poder influencia compor’ro.men’cos. Por exernplo,
quando uma pessoa executa uma atividade porque acha ‘que tem poder" para
isso mesmo esta atividade ndo sendo necessdria. Ou entdo quando alguérn deixa
de fazer algo por medo de fazé-lo, j& que acaba por desagradar alguém que “tem

poder’ dentro da empresa e pode prejudicd-lo.

MCI.S qL'lCliS seriam as fon’res de poder? PO.IO. responder esta pergun’to., o.presen’co.-

se a concepcdo de Oliveira, Prado e Silva (2005), conforme segue:

1 Autoridade formal.

. Controle sobre recursos escassos.

. Uso da estrutura orgo.nizo.ciono.l, regras e regulo.men’fos.
. Controle do processo de tomada de decisao.

. Controle do conhecimento e da informagao.

2

3

4

5

6. Controle dos limites.
7. Habilidade de lidar com a incerteza.

8. Controle da tecnologia.

9. Aliancas interpessoais, redes e controle da organizagdo informal.
10. Controle das "contraorganizacses’.

11. Simbolismo e administracdo do significado.

12 Sexo e o.dminis’tragao d.ClS relagées entre os sexos.



13. Fatores estruturais que definem o estdgio da acdo.

14. Poder que jd se tem.

Estes elementos apresentados levam & concepciio de que o ambiente
organizacional é permeado de relagses de poder, e sdo essas relagdes que muitas
vezes orientam/conduzem as formas de desenvolvimento das atividades de
trabalho. Os gestores de pessoas precisam estar atentos e aptos a essas situacgdes

manifestadas, para que assim consigam conduzir as situagses adequadamente.

Indicacao de leitura

Nome do livro: Mediacao e Solugao de Conflitos: teoria e pratica
Editora: Atlas

ISBN: 9788522450503

Autor: José Osmir Fiorelli

O livro trata de um método cooperativo de solucdio de conflitos
inferpessoais e organizacionais. A filosofia da mediacdo é o pano de fundo
sobre o qual descrevem-se os processos e mergulha-se em relevantes
questdes comportamentais e emocionais de mediadores e mediandos. Por
ser um método estimulador do colorido emocional, a mediacgio produz

efeitos sobre o psiquismo das pessoas, os quais se refletem nos



comportamentos de mediandos e mediador. Explora-se essa questdo
segundo uma visdo sistémica, sempre pautada pela cuidadosa aderéncia &
pratica, por meio de referéncias a situacdes reais que ilustram os

desenvolvimentos tedricos.

Indicacao de leitura

Nome do livro: Comportamento Organizacional
Editora: Elsevier

ISBN: 9788535237559

Autor: Idalberto Chiavenato

O objetivo do livro é apresentar uma viséo abrangente do comportamento
das pessoas nas organizagdes, a partir dos principais conceitos discutidos na
literatura internacional, ao mesmo tempo em que se busca contextualizar
tais conceitos com exemplos/dados em organizagdes brasileiras. No capitulo
VIl do livro, o autor trata das mais diversas caracteristicas do
comportamento humano, fazendo mencéo aos: talentos, habilidades e

capacidades das pessoas e a sua influéncia no ambiente organizacional.



Conclusao

Como vimos na leitura desse livro, a gestdo de pessoas, motivado por muitos
aspectos, entre eles a mudanga no ambiente glo]oal, surgimento de novas
ercnologias, mudou e ado.p’fou-se a realidades cuja Vo.lorizo.gao passa a ser do

individuo enquanto participante de um grupo, ou seja, uma organizagdo.

Motivado por essas mudancas, a gestdo de pessoas dentro das organizacses
tende a encontrar novos caminhos que levem ao desenvolvimento
organizacional, ndo mais em um pensamenfo exclusivo na proolu’tividade, mas
sim na eficiéncia produ’civo. por meio de um modelo mais dindmico, sistemico,

valorizando a pessoaq, seu conhecimento e as competéncias que lhe sé@o atribuidas.

Na ansia de auxiliar na divulgagao e facilitar o acesso a esse conhecimen’to,
trabalhou-se dentro desse texto a histéria e a visdo inicial dos aspectos
relacionados ao desenvolvimento da gestdo de pessoas, apresen’tando seus
conceitos iniciais quo.ndo eram considerados e chamados de depar’fo.men’co de
pessoctl, pqssqndo pelq fase industrial, a fase moderna e a contempordnea,

d.eixo.ndo C].G.IO qU.O.]. (@) po.pel desse setor d.en’tro de CClClG. o.m]oien’re.

Outro aspecto bastante abordado e de muita importancia no processo de gestdo
sdo os aspectos ligo.dos & Lideranca e a gestdo de competéncias. A liderancga,
aspecto fundamental na aplicag&o dos conceitos de gestdo, valorizando o ser
humano e principalmen’re modernizando os o.spec’tos gerenciais, atendendo as
realidades e, com base em consciéncia o.d.minis’rra’tivq, ajudo.ndo no
desenvolvimento pessoal e profissional. A ges’fao de competéncias, por sua vez,

trata-se da maneira com a qual a organizagdo processa os pontos fortes dos



individuos que a compdem e trabalham no sentido de Valorizagao desses pon’tos,
o.plico.nc].o-os dentro das necessidades e conduzindo-os de tal maneira que no seu

contexto total formam a competeéncia orgo.nizo.ciono.l.

Em relagdo a0 processo de ges’cdo de pessoas, valoriza-se o ser humano mediante
a aplicagdio de técnicas modernas, relacionadas & nova visdo da gestdo de
pessoas, atraindo, selecionando e wvalorizando «a pessoq, a]'udanclo no
desenvolvimento e valorizando na remuneracdo, levando entdo a permo.néncio.
do individuo em longo prazo no meio orgo.nizo.ciono.l, com a aplicagao de suas
competéncias e consecutiva eficiéncia e eficdcia para o atingimento dos objetivos
organizacionais, evidenciando também o processo para a implo.n’fo.g&o da gestdo
moderna por meio da gestdo de competéncias e os processos de qvaliag:ao de

desempenho.

Por fim, mas ndo menos importante tratou-se das questdes relacionadas ao
ambiente organizacionql e suas inferéncias dentro dos aspectos relativos a gestdo
de pessoas, abordando a cultura organizacional como as normadas, procedimen’ros,
visdo estratégica da organizagdo e o clima organizacional a partir da percepgdo
do individuo com relagao a todos os aspectos organizacionais, mantendo o foco na
gestdo moderna, dentro dos principios e filosofias implantaclas, enfatizando
também os aspectos motivacionais do individuo e do individuo como participante

de grupos de trabalho, com suas po.r’ficulo.rido.des e conflitos.

Com isso, o desenvolvimento do contetido aborda e permite a(o) aluna(o) uma
visdo do que o aguarda na fungao de gestdo de pessoas, ciente do dinamismo e
especificidades  sistemdticas do grande objetivo de todas as funcdes
organizacionais de auxiliar no desenvolvimenfo, manu’fengao e, com o foco na
estratégia conduzir a organizacdo para o alcance de todos os seus objetivos e

metas tracadas.



Ficam nossas recomendacdes de complementacdo de leituras e atualizagdo de
conhecimento, visto que dia a dia novos conceitos e novas formas de aplicag&o
sdo desenvolvidas, cabendo ao profissiono.l seu desenvolvimento e
aperfeicoamento e, agradecendo o interesse pela obra e pelo conhecimento aqui
apresentado, deixamos nossos cumprimentos e o desejo de que vocé, como

profissional, atinja sempre seu sucesso no mercado de trabalho.

Um grande abrago e SUCQSSO no seu 'IIIO.})O.].}IO!
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Atividades

48 Atividades - Unidade IV

O ambiente de uma organizagéo pode ser explicado das mais diversas
formas. Existem autores que dividem o ambiente em macro e micro; outros
que tratam como sistemas e simbologias e, também alguns que preferem
classificd-lo em interno e externo. O conceito de ambiente organizacional
pode ser compreendido como:

A) O conjunto dos conflitos organizacionais.

B) O conjunto de elementos que integram o contexto da organizagdo como estrutura fisica,

tecnologia, costumes, capacidade produtiva, colaboradores e conhecimento.

(0] O conjunto de individuos e suas rela¢des pessoais e interpessoais dentro do ambiente de
trabalho.
D) A cultura organizacional impregnada nas pessoas que compdem os sistemas administrativos

operacionais das organizagdes.

3] A equipe de trabalho que com seus esforcos compsem a forca estrutural organizacional e,

consequentemente, representam a empresa.

No texto abordado, o ambiente orgqnizacionq| foi dividido em trés
dimensaes: o individuo, os grupos de trabalho e a cultura organizacional.
Com base nesse principio, qual das sentencas abaixo ¢ verdadeira?



A) As trés dimensses séo independentes e, na medida do possivel trabalham todas no sentido de

atingir os objetivos organizacionais.

B) A cultura organizacional é a dimens@o mais importante, visto que no principio da interpretagao

tanto os individuos quanto os grupos de trabalho estao inseridos nessa cultura.

C) Os individuos sdo a dimensd@o mais importante, visto que sem pessoas as organizagdes ndo
existem.
D) As trés dimensdes se inter-relacionam e interdependem, de forma que haja harmonia nesta

troca para que os resultados alcangados sejam satisfatérios para todas elas.

B Os grupos de trabalho representam a melhor forma de interpretacdo do ambiente
organizacional, visto que ¢ na formagdo de grupos que as comunicages e relagses

acontecem.

Em relagéio aos individuos nas organizagdes, é correto afirmar:

A) Cada individuo é um ser dotado dos mais diferentes costumes, valores, percepgaes, ideologias
etc.
B) Cada pessoa tem uma maneira de pensar, suas opinides e convicgdes sobre os fatos e contextos

com os quais tem contato e as suas competéncias.

C) O:s individuos s&o seres independentes no meio organizacional e como tal n&o correspondem e

n&o interagem diretamente com o ambiente.

D) Quando os individuos passam a integrar uma organizagdo suas caracteristicas pessoais n&o se
perdem.
B) Os seres humanos podem escolher dentro do ambiente organizacional uma postura de maior

interagdo ou menor interagdo defendendo seus interesses pessoais acima dos interesses



organizacionais.

Observando o texto: ‘Infelizmente, o que se percebe ¢ que muitas
organizagdes por meio de seus gestores, que neste caso se mostram
despreparados para tal fungao, acabam por invadir o ‘espago’ individual de
seus empregados’. Ao citar isso, defende-se a ideia que:

A) E uma critica ao gestor que na base da presséo faz com que os individuos incorporem valores e

diretrizes da organizagao em detrimento de seus préprios valores e convicgaes.

B) E uma critica aos individuos que trazem para a organizagdo valores e convicgdes de

experiéncias anteriores que conflitam com a cultura da organizagao.

(0] E uma critica a forma como o individuo se comporta dentro da organizagao, levando a

necessidade de uma certa pressao adaptativa.

D) E uma critica & motivagéo das pessoas que n&o s@o adequadas ao bom desenvolvimento e ao

atingimento dos objetivos organizacionais.

B E uma andlise das caracteristicas individuais comparando-as com as competéncias

organizacionais requeridas e o desenvolvimento dos objetivos individuais e organizacionais.

Toda pessoa quando ¢ contratada por uma organizacéo passa a integrar
um grupo de trabalho. Seja em uma empresa de pequeno, médio ou grande
porte. Nas empresas maiores os grupos de trabalho, em sua maioria, sao
representados pelos departamentos. J& em empresas menores ou
microempresas, que ndo sdo t&o setorizadas, as pessoas integram um Unico
grupo no desempenho de suas atividades, geralmente composto por um
numero reduzido de pessoas. Se nos pautarmos nesse pensamento, é correto
afirmar que um grupo de trabalho:

A) Saio todas as pessoas que fazem parte do ambiente organizacional.

B) Saio todas as pessoas que fazem parte de uma tnica unidade produtiva.



(0]

D)

(3]

Pode ser composto de duas ou mais pessoas que interagem entre si influenciando-se

mutuamente.

Naio existe grupo. E sé uma histéria inventada para que as pessoas possam se sentirem melhor

ambientadas e socialmente realizadas em seu ambiente pessoal.

Todas as informagdes acima estdo corretas.

Quando nos referimos & cultura orgc:nizc:ciona|, tecnicamente estamos nos
referindo a qué?

A)

B)

(9]

D)

E)

Sao os deveres dos funciondrios com relagéo & histéria da organizagéio e como seus gestores
decidem que a empresa deve funcionar.

S&o as influéncias que o individuo sofre relacionado & forma como os demais membros
desempenham sua fungéo dentro da organizagao.

E o conjunto de valores, normas, diretrizes, parametros, direitos, deveres e comportamentos que
definam a organizagao.

Cultura organizacional estd interligada aos costumes regionais e ao comportamento dos
individuos na sociedade local.

Cultura s&o os processos de comunicagéio da empresa, as perspectivas de poder, os conflitos, as

negociagdes e a estratégia organizacional.

O clima organizacional estd diretamente relacionado com a cultura. Sao
assuntos que, na maioria das vezes, sdo abordados como interligados e
complementares nas mais diversas publicacdes existentes. Esse pensamento
nos leva a crer que:



A) Clima organizacional e cultura organizacional s@io a mesma coisa, apenas mudando o foco de
aplicagao.

B) Cultura organizacional ¢ o conjunto de normas, valores, percepgses, conflitos etc., enquanto o
clima organizacional corresponde & percepgaio do empregado quanto ao seu ambiente de
trabalho.

C) Cultura organizacional ¢ o estudo do comportamento do individuo enquanto o clima
organizacional corresponde & percepgdo do empregado quanto ao seu ambiente de trabalho.

D) Cultura organizacional ¢ o estudo do comportamento do individuo enquanto o clima
organizacional se preocupa com o tempo que o individuo fica na organizagao.

3] A cultura organizacional sofre influéncia direta do clima organizacional tornando-se

pragmdtica quanto a sua manutengéo e submetendo-se a muddngcs constantes.

A motivagdio enquanto parte do ambiente organizacional pode ser
sustentada ainda pelos interesses dos empregados. E natural que em um
ambiente no qual as expectativas, anseios e interesses dos empregados s@o
satisfeitos, o seu nivel de motivacéo seja maior. Com relagéo & motivagéo, os
conceitos estudados definem que:

A) A motivagdio sdo fatores extrinsecos ao individuo e compete & organizagdio motivar o
funciondrio.

B) A empresa é a Unica responsével pela motivagaio dos funciondrios e, para tanto, deve
desenvolver uma cultura motivacional.

0) A motivagdio é o que leva os individuos a buscarem um objetivo, no intuito de satisfazer uma
necessidade ou atender uma expectativa.

D) A motivagdo ¢ uma forma de fazer o trabalhador produzir mais, com mais eficiéncia e

consequente atingimento dos objetivos organizacionais.



E)

Néo existe motivagdo no trabalho e ndo ha nada que possa ser feito para que um individuo

busque um objetivo.

Existem vdrios autores que estudaram as bases motivacionais. Quais dos
nomes abaixo n&o estd vinculado as teorias motivacionais?

A)

B)

0]

D)

B)

Abraham Maslow.

Frederick Herzberg.

Douglas McGregor.

Henri Fayol.

Todos os autores acima séo ligados as teorias motivacionais.

Quando nos referimos a gestdo do ambiente organizacional, citam-se
algumas ferramentas que mostram-se apropriadas a busca de resultados
satisfatérios em um ambiente organizacional. Quais dessas ferramentas
abaixo ¢ considerada nos estudos como essas ferramentas?

A)

B)

9]

D)

B

A prdtica de feedback, a gestdo de conflitos, gestéio de relacionamentos e gestdo de poder.

Cultura organizacional, comportamento organizacional e motivagao.

Lideranga, desenvolvimento, planejamento e controle.

Clima organizacional, cultura organizacional e teorias motivacionais.

Provis@io, manutengao, desenvolvimento, aplicag@o e controle de pessoal.






