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AQUITEM FUTURO.

Caro(a) estudante,

Estudar Sistemas de Informacdo Gerencial pode parecer dificil a primeira vista, mas
acredite: com empenho e dedicacdo, vocé sera capaz de entender e aplicar 0os
conceitos fundamentais da disciplina, e assim, contribuir para a tomada de deciséo

estratégica das empresas.

Lembre-se de que o conhecimento € a chave para o sucesso profissional e pessoal,
e que investir no seu desenvolvimento é um investimento que trara resultados
positivos no futuro. Entdo, aproveite esta oportunidade e mergulhe de cabeca no
estudo da disciplina de Sistemas de Informac&o Gerencial.

Desejo a vocé muito sucesso e realiza¢do na sua jornada de estudos.

Atenciosamente,

Rildo Oliveira

1.0 SISTEMA DE INFORMACAO
1.1. O que é sistema?
Um sistema é um conjunto interligado de elementos, componentes e processos que

funcionam de forma integrada para alcancar um objetivo comum (DAVIS;

SISTEMA DE INFORMACAO GERENCIAL
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NEWSTROM, 1993). Sistemas podem
ser tanto abstratos quanto concretos, e
podem ser encontrados em diversos
contextos, como bioldgicos, fisicos e

sociais.

1.2. Estrutura hierarquica dos sistemas
A estrutura hierarquica dos sistemas

refere-se a organizacao e a divisdo de

um sistema em diferentes niveis, cada um com suas proprias caracteristicas e
funcBes. Essa hierarquia permite o estudo e a analise dos sistemas de forma
simplificada, identificando padrbes e relacbes entre seus componentes
(CHIAVENATO, 2004).

1.3. Caracteristicas dos sistemas

Os sistemas possuem caracteristicas distintas, tais como:

Interdependéncia: os elementos de um sistema estao relacionados e interagem entre
si (BOOG, 2001).

Homeostase: os sistemas buscam manter um estado de equilibrio mesmo diante de
mudancas externas (DAVIS; NEWSTROM, 1993).

Adaptabilidade: os sistemas sdo capazes de se ajustar e evoluir em resposta a
mudancas no ambiente (CHIAVENATO, 2004).

1.4. O que séo sistemas de informacao?

Sistemas de informacdo sdo conjuntos de recursos tecnoldgicos, humanos e
processuais que coletam, armazenam, processam e distribuem informacdes para
apoiar a tomada de decisdes, a coordenacdo e o0 controle das atividades
organizacionais (DAVIS; NEWSTROM, 1993).

1.5. Automacéao de processos de recursos humanos através da informatic

A automacéo de processos de recursos humanos envolve a utilizacdo de sistemas de
informacdo para otimizar e agilizar atividades como recrutamento e selecao,
treinamento e desenvolvimento, avaliacdo de desempenho e gestdo de beneficios

(CHIAVENATO, 2004). Essa automacgdo permite uma maior eficiéncia, precisdo e
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rapidez nos processos, além de reduzir custos e

melhorar a qualidade dos servigos prestados.

1.6 Componentes dos Sistemas de Informagéo
1.6.1 Hardware e Software
O hardware consiste nos dispositivos fisicos que

compdem um sistema de informagdo, como

computadores, servidores, impressoras e dispositivos

de armazenamento. Ja o software refere-se aos
programas e aplicacdes utilizados para processar e gerenciar as informacdes (DAVIS;
NEWSTROM, 1993).

1.6.2 Dados, pessoas e processos

Os dados sao informacdes brutas e desestruturadas, que podem ser transformadas
em informagdes uteis através de processos como coleta, armazenamento, analise e
disseminacdo. As pessoas Sdo 0s usuarios e administradores dos sistemas de
informacgéo, responsaveis por sua operagdo e manutencdo. Os processos Sao as
atividades e procedimentos que envolvem o0 uso e a gestdo das informacdes
(CHIAVENATO, 2004).

1.6.3 Infraestrutura de comunicacao

A infraestrutura de comunicacdo € um conjunto de tecnologias e servicos que
permitem a transferéncia e o compartilhamento de informacfes entre os diversos
componentes de um sistema de informacao, incluindo redes de computadores,
protocolos de comunicacdo, dispositivos e ferramentas de conectividade (DAVIS;
NEWSTROM, 1993).

2.0 AEMPRESA E OS SISTEMAS DE INFORMACAO

As empresas utilizam sistemas de informacéo para apoiar e melhorar suas atividades
operacionais, gerenciais e estratégicas, incluindo a tomada de decisbes, a
coordenacao e o controle de processos e a comunicagcao entre os diferentes setores
e niveis hierarquicos (CHIAVENATO, 2004).

2.1 Componentes da empresa
Os componentes da empresa que interagem com os sistemas de informacéo incluem

a estrutura organizacional, 0s processos de negdcio, as politicas e praticas de gestao,

SISTEMA DE INFORMACAO GERENCIAL
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a cultura organizacional e os recursos humanos, financeiros e tecnolégicos (BOOG,
2001).

2.2 Utilizagcao de sistemas de informagdo em uma empresa

As empresas podem utilizar sistemas de informagao para:

e Automatizar e otimizar processos operacionais

e Facilitar a comunicacao e a colaboracédo entre os colaboradores

e Monitorar e avaliar o desempenho e a eficiéncia das atividades

e Apoiar a tomada de decisGes gerenciais e estratégica

e Promover a inovagdo e a adaptacdo a mudancas no ambiente de negocios
(CHIAVENATO, 2004).

3.0 TIPOS DE SISTEMA DE INFORMACAO

3.1. Sistemas de apoio operacional

Sistemas de apoio operacional sdo projetados para auxiliar nas atividades diarias e
rotineiras das empresas, como processamento de transacdes, automacdo de
escritorios e gerenciamento de documentos (DAVIS; NEWSTROM, 1993).

10
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3.2. Sistema de processamento de transacao

Sistemas de processamento de transacdo (SPT) s&do responsaveis pelo
processamento e registro de transagbes comerciais, como vendas, compras,
pagamentos e recebimentos, garantindo a integridade e a atualizacdo dos dados
(CHIAVENATO, 2004).

3.3. Sistemas de automacéo de escritorio

Sistemas de automacao de escritério (SAE) sédo projetados para melhorar a
produtividade e a eficiéncia das atividades de escritério, incluindo processamento de
texto, planilhas eletronicas, apresentacdes, comunicacéao eletrénica e gerenciamento
de informacdes pessoais (DAVIS; NEWSTROM, 1993).

3.4. Sistemas de apoio gerencial

Sistemas de apoio gerencial (SAG) sédo projetados para auxiliar os gerentes na
tomada de decisdes, fornecendo informacdes, analises e modelos de simulacéo
relevantes para os processos de planejamento, controle e avaliacdo (CHIAVENATO,
2004).

3.5. Sistemas de informacéo gerencial (SIG)

Sistemas de informacao gerencial (SIG) sdo um tipo de SAG que fornece informacdes
estruturadas e resumidas sobre o desempenho e a eficiéncia das atividades e
processos da empresa, facilitando a tomada de decisfes e a avaliacdo de resultados
(DAVIS; NEWSTROM, 1993).

3.6. Sistemas de suporte a deciséo (SSD)

Sistemas de suporte a decisdo (SSD) sao sistemas de informacdo que auxiliam os
gerentes na analise de problemas complexos e na tomada de decisfes estratégicas,
fornecendo ferramentas de modelagem, simulacdo e analise de cenarios
(CHIAVENATO, 2004).

SISTEMA DE INFORMACAO GERENCIAL
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3.7. Sistemas de suporte executivo (SSE)

Sistemas de suporte executivo (SSE) sdo projetados para atender as necessidades
de informacdo dos executivos de alto nivel, oferecendo uma visdo integrada e
abrangente do desempenho e das tendéncias da empresa, bem como do ambiente
de negocios (DAVIS; NEWSTROM, 1993).

3.8. Outras classificacdes de sistemas

Existem outras classificacbes de sistemas de informacdo, como sistemas de
informacgao para grupos de trabalho, sistemas de informagao interorganizacionais e
sistemas de informagcdo baseados na Web, que refletem diferentes abordagens e
aplicacdes no ambiente empresarial (CHIAVENATO, 2004).

3.8.1 Sistemas especialistas

Sistemas especialistas séo sistemas de informacéo baseados em inteligéncia artificial
gue utilizam conhecimento especifico de dominio para resolver problemas complexos

e fornecer recomendacdes e solucdes aos usuarios (DAVIS; NEWSTROM, 1993).

3.8.2 Sistemas de informacao geografica (GIS)

Sistemas de informacéo geografica (GIS) séo sistemas de informacao especializados
na coleta, armazenamento, analise e apresentacado de dados geograficos e espaciais,
sendo amplamente utilizados em areas como planejamento urbano, gestdo ambiental
e analise de mercado (CHIAVENATO, 2004).

4.0 CULTURA E CLIMA ORGANIZACIONAL

4.1. ldentificacdo da cultura e clima

nas organizacées

Cultura organizacional € o conjunto
de valores, crencas, normas e
praticas compartilhadas pelos
membros de uma organizacao,

enquanto o clima organizacional

reflete as percepcdes e atitudes dos
colaboradores em relagcdo ao ambiente de trabalho e as praticas de gestéo
(BOOG, 2001).

12
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4.2. Impacto da cultura e clima na gestéo de recursos humanos

A cultura e o clima organizacional ttm um impacto significativo na gestao de recursos
humanos, influenciando a motivacao, a satisfacéo, a retencdo e o desempenho dos
colaboradores, bem como a eficicia das préticas e politicas de RH (CHIAVENATO,
2004).

4.3. Alternativas de solugdo nos processos

Para melhorar a cultura e o clima organizacional, as empresas podem adotar praticas
como comunicagao aberta e transparente, feedback construtivo, desenvolvimento de
lideranga, treinamento e desenvolvimento, reconhecimento e recompensa, e

promocao da diversidade e inclusdo (BOOG, 2001).

Os gestores podem utilizar ferramentas como pesquisas de clima organizacional,
entrevistas e grupos focais para identificar a cultura e o clima nas organizacdes e
desenvolver estratégias para abordar os desafios e oportunidades identificados
(CHIAVENATO, 2004).

4.4. O poder nas organizacdes

O poder nas organizacdes € a capacidade de influenciar o comportamento de outros
individuos e grupos para atingir objetivos e metas especificas. O poder pode ser
formal, como o poder hierarquico, ou informal, como o poder de especialistas ou
referentes (BOOG, 2001).

4.5. Dinamica organizacional

A dinamica organizacional envolve o estudo das interacfes e relacbes entre os
membros de uma organizacdo, bem como dos fatores que influenciam o
comportamento e a performance organizacional. A analise da dinamica organizacional
pode ajudar a identificar areas que necessitam de mudancas comportamentais e de
gestao (CHIAVENATO, 2004).

5.0 ADMINISTRACAO DE PESSOAL

5.1. Conceitos de administracdo de pessoal

A administracdo de pessoal é a area de gestdo de recursos humanos responsavel
pelas atividades operacionais relacionadas ao emprego, como recrutamento e
selecdo, treinamento e desenvolvimento, remuneracdo e beneficios, relacbes
trabalhistas e seguranca e saude no trabalho (DAVIS; NEWSTROM, 1993).

SISTEMA DE INFORMACAO GERENCIAL
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Os processos de administracdo de pessoal incluem
planejamento e andlise de cargos, recrutamento e
selecédo, integracao de novos colaboradores, treinamento
e desenvolvimento, avaliagdo de desempenho,
remuneracao e beneficios, relagdes trabalhistas e saude
e seguranca no trabalho (CHIAVENATO, 2004).

Para aumentar as chances de sucesso na administracao
de pessoal, as empresas podem investir em sistemas de informacdo gerencial,
promover a comunicacédo e o feedback continuos, desenvolver politicas e praticas de
recursos humanos alinhadas com a estratégia e a cultura organizacional e incentivar

a aprendizagem e o desenvolvimento continuos (BOOG, 2001).

5.2. Recrutamento e selecéo

O recrutamento e selecdo sao processos de administracdo de pessoal que visam
atrair e escolher os candidatos mais qualificados e adequados para as vagas
disponiveis na organizagao, considerando as competéncias, habilidades, experiéncias

e valores alinhados com a cultura organizacional (CHIAVENATO, 2004).

Junto a selecdo devemos sempre estar atentos a fase inicial dos associados na
empresa. Treinamento e desenvolvimento sdo atividades de administracdo de pessoal
gue visam melhorar o desempenho e as competéncias dos colaboradores,
proporcionando-lhes as habilidades, conhecimentos e atitudes necessarias para
realizar suas tarefas e contribuir para o0 sucesso da organizacdo (DAVIS;
NEWSTROM, 1993).

5.3. Avaliacdo de desempenho e gestéo de beneficios

A avaliacdo de desempenho é um processo de administracdo de pessoal que envolve
a medicao e a analise do desempenho dos colaboradores, visando identificar pontos
fortes, areas de melhoria e potencial de crescimento. A gestdo de beneficios esta
relacionada a definicdo, implementacdo e administracdo dos programas de
remuneracao indireta oferecidos aos colaboradores, como planos de saude, seguro

de vida, auxilio-alimentacao e participacdo nos lucros (CHIAVENATO, 2004).

14
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6.0 MUDANCA ORGANIZACIONAL E DINAMICA ORGANIZACIONAL

6.1. Conceitos e importancia da mudanga organizacional

A mudanca organizacional € um processo pelo qual as organizacdes ajustam suas
estruturas, processos, cultura e estratégias para se adaptar a novos desafios e
oportunidades. A mudanca organizacional é importante para garantir a sobrevivéncia,
o crescimento e a competitividade das organizacées em um ambiente de negdcios em
constante transformacao (DAVIS; NEWSTROM, 1993).

Os processos de mudancga organizacional podem ser planejados ou emergentes e
envolvem a identificacdo das necessidades de mudanca, a definicdo dos objetivos e
metas de mudanca, a formulacédo e implementacéo de estratégias de mudanca e a
avaliacdo e ajuste das mudancas realizadas (CHIAVENATO, 2004).

6.2. Dinamica organizacional
A dinamica organizacional se refere ao estudo das interacdes e relagbes entre os
membros de uma organizacéo e dos fatores que
influenciam o comportamento e a performance
organizacional. A analise da dinamica
organizacional pode ajudar a identificar areas
gue necessitam de mudancas comportamentais
e de gestao (BOOG, 2001).

As empresas modernas estdo cada vez mais

dependentes de sistemas de informacdo para
gerenciar suas operacdes, tomar decisfes e se
manter competitivas. Os sistemas de
informacdo sdo cruciais para apoiar a comunicacdo, a tomada de decisbes e a
coordenacao de atividades dentro e fora da organizacdo (DAVIS; NEWSTROM,
1993).

O uso de novas tecnologias e métodos sdo tendéncias das sociedades e

transformacdes no mercado de trabalho.

As tendéncias sociais e as transformagbes no mercado de trabalho, como a
globalizacdo, a inovagao tecnolodgica, a crescente diversidade e a maior preocupacao
com a sustentabilidade tem impacto significativo na gestao de recursos humanos e na
necessidade de mudanca organizacional (CHIAVENATO, 2004).

SISTEMA DE INFORMACAO GERENCIAL
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7.0 INTRODUCAO AOS SISTEMAS DE INFORMAGCAO GERENCIAL
7.1. Definigao de SIG

Sistemas de Informacéo Gerencial (SIG) séo sistemas de informacao utilizados pelas
organizagbes para apoiar a tomada de decisbes gerenciais e o controle das
operagbes. Os SIGs coletam, armazenam, processam e apresentam informacdes
relevantes para ajudar os gestores a tomar decisdes informadas e eficazes (DAVIS;
NEWSTROM, 1993).

Os beneficios dos SIGs nas
organizacbes incluem a melhoria da
eficiéncia e eficacia das operacbes, a
facilitacdo da tomada de decisdes, a
promocao da comunicacéao e

coordenacdo, a identificacdo de

oportunidades e ameacas e a melhoria da
qualidade e rapidez das decisdes
gerenciais (CHIAVENATO, 2004).

A evolucdo do SIG ocorreu em paralelo com o desenvolvimento da tecnologia da
informacéo e das praticas de gestdo. Desde os primeiros sistemas baseados em
mainframes e processamento em lote até os sistemas atuais baseados em nuvem e
analise de dados em tempo real, os SIGs tém se tornado mais sofisticados e
poderosos, permitindo que as organizacdes gerenciem de maneira mais eficiente e
eficaz suas operacfes e tomem decisbes mais informadas (DAVIS; NEWSTROM,
1993).

7.2. Componentes de um SIG

Os componentes de um SIG incluem hardware, software, dados, pessoas e
processos. O hardware consiste nos dispositivos fisicos utilizados para coletar,
armazenar e processar informacdes, como computadores, servidores e dispositivos
de rede. O software inclui os programas e aplicativos utilizados para gerenciar e
analisar os dados. Os dados sdo as informagdes coletadas e armazenadas no
sistema. As pessoas envolvidas incluem os usuarios, 0s gerentes e 0s especialistas
em Tl que projetam, desenvolvem e mantém o sistema. Os processos sao 0s métodos

e procedimentos que governam o uso e a operacéo do sistema (CHIAVENATO, 2004).
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O SIG é fundamental para o sucesso das empresas modernas, pois fornece
informacdes precisas e atualizadas para apoiar a tomada de decisdes gerenciais e a
coordenacao das operacdes. Um SIG eficiente pode melhorar a eficiéncia e a eficacia
das operacOes, identificar oportunidades e ameacas e auxiliar na formulagdo e
implementacédo de estratégias de negdécios (DAVIS; NEWSTROM, 1993).

7.3. O papel dos SIGs na gestao de recursos humanos

Os sistemas de informacéo gerencial de recursos humanos envolvem informacdes
confidenciais sobre os funcionarios da empresa, como dados pessoais, avaliacdes de
desempenho, salarios e beneficios. Portanto, é essencial garantir a seguranca desses
dados para proteger a privacidade dos funcionarios e a integridade dos sistemas.

De acordo com Boog (2007), a

seguranca de dados é um conjunto de

medidas tomadas para garantir que 0s

dados sejam acessiveis apenas por
pessoas autorizadas e que nao sejam

©

comprometidos por acessos nao

autorizados. Isso inclui a protecéo fisica
dos sistemas e a implementacdo de

politicas de seguranca, como a exigéncia de senhas fortes e a criptografia de dados.

Além disso, a privacidade dos funcionarios deve ser protegida de acordo com as leis
e regulamentos de privacidade de dados em vigor. Isso inclui a obtencdo de
consentimento dos funcionarios para coletar e armazenar suas informacdes pessoais
e a garantia de que essas informacfes ndo sejam compartilhadas com terceiros sem

autorizacao.

7.4. Etica e responsabilidade social

A ética e a responsabilidade social sdo fundamentais na utilizacdo de sistemas de
informacéo gerencial de recursos humanos. De acordo com Chiavenato (2008), a ética
empresarial € um conjunto de valores e principios que orientam as decisdes e acdes
de uma organizacdo, levando em consideragdo a responsabilidade social, a

integridade e a transparéncia.

SISTEMA DE INFORMACAO GERENCIAL
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Isso se aplica & utilizagéo de sistemas de informagéo gerencial de recursos humanos,
que podem ser utilizados de forma ética e responsavel para melhorar a gestao de
recursos humanos e proteger os interesses dos funcionarios. Isso inclui garantir a
seguranca e a privacidade das informacdes dos funcionarios, bem como garantir que
0s sistemas ndo sejam utilizados para discriminagcdo ou para violar os direitos dos

funcionérios.

Da mesma forma, as empresas tém uma responsabilidade social para com seus
funcionarios e para com a sociedade em geral. Isso inclui garantir que os sistemas de
informagéo gerencial de recursos humanos sejam utilizados de forma justa e

transparente e que os direitos e interesses dos funcionarios sejam protegidos.
8.0 ESQUEMA BASICO DO SISTEMA DE INFORMAC@ES GERENCIAIS

8.1. Area funcional: administrac&o financeira

Os sistemas de informacgéao gerencial sdo aplicados em varias areas funcionais, como
a administracao financeira. Nessa area, os SIGs auxiliam no planejamento, controle e
analise de informacdes financeiras, possibilitando o monitoramento de indicadores de
desempenho e a tomada de decisfes informadas (CHIAVENATO, 2004).

8.2. Area funcional: administracdo de marketing

Na administracdo de marketing, os SIGs sdo usados para coletar, analisar e distribuir
informac0des sobre clientes, concorrentes e tendéncias de mercado. Esses sistemas
ajudam as organizacbes a desenvolver e implementar estratégias de marketing
eficazes e a avaliar o sucesso de suas iniciativas de marketing (DAVIS; NEWSTROM,
1993).

8.3. Area funcional: administracdo da producéo

Na administracdo da producdo, os SIGs sdo usados para gerenciar e controlar
processos de producédo e distribuicdo. Esses sistemas auxiliam na programacao e
controle da producéo, no gerenciamento de estoques e na coordenacao da cadeia de
suprimentos (CHIAVENATO, 2004).

8.4. Area funcional: administraco de recursos humanos
Os SIGs desempenham um papel importante na administracao de recursos humanos,

fornecendo informacgdes e ferramentas para apoiar a tomada de decisdes e a gestao
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eficaz dos colaboradores. Esses sistemas sao usados para gerenciar processos como
recrutamento e selecéo, treinamento e desenvolvimento, avaliagdo de desempenho e
gestédo de beneficios (BOOG, 2001).

9.0 ANALISE DE DADOS PARA TOMADA DE DECISAO EM RECURSOS
HUMANOS

9.1. Sistemas de avaliacdo de desempenho

A avaliacao de desempenho é um processo critico na gestédo de recursos humanos e
pode ser aprimorada por meio da integragdo com sistemas de informacao gerencial.
Esses sistemas permitem a coleta e analise de dados de desempenho de maneira
mais eficiente, facilitando o feedback e o desenvolvimento profissional dos
colaboradores (CHIAVENATO, 2004).

Analise de dados e Business Intelligence

A analise de dados e a inteligéncia de negdcios sdo componentes importantes dos
sistemas de informacdo gerencial, permitindo as organizacfes transformar dados
brutos em informacBes valiosas para apoiar a tomada de decisfes. Isso inclui a
aplicacdo de técnicas estatisticas, algoritmos de aprendizado de maquina e
visualizacdes de dados para identificar padrdes e tendéncias e extrair insights Uteis
(DAVIS; NEWSTROM, 1993).

Tomada de decisdo em recursos humanos

SISTEMA DE INFORMACAO GERENCIAL
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A tomada de decisdo em recursos humanos envolve a andlise e avaliacdo de
informacdes relacionadas aos colaboradores e a organizagdo. Os sistemas de
informagao gerencial podem apoiar esse processo, fornecendo dados e insights
relevantes para decisdes sobre contratacdes, promog¢des, remuneracao, treinamento

e desenvolvimento, entre outros aspectos (CHIAVENATO, 2004).

Os profissionais de recursos humanos podem utilizar os SIGs para identificar padrbes
e tendéncias, bem como possiveis problemas e oportunidades. Por exemplo, a analise
de dados de desempenho pode revelar areas em que os colaboradores precisam de
treinamento adicional, ou a andlise de dados de rotatividade pode indicar problemas
com a retencdo de colaboradores (DAVIS; NEWSTROM, 1993).

Estratégias de planejamento e desenvolvimento organizacional

O planejamento e o desenvolvimento organizacional S&o processos essenciais para
garantir o crescimento sustentavel e a competitividade das organizacoes. Os sistemas
de informacdo gerencial podem apoiar esses processos ao fornecer informacgdes
sobre o desempenho organizacional, as tendéncias do mercado e as necessidades
dos colaboradores (BOOG, 2001).

As organizacbes podem utilizar os SIGs para identificar areas de melhoria e
desenvolver estratégias para abordar essas questdes, como iniciativas de treinamento
e desenvolvimento, mudancas na estrutura organizacional e investimentos em
tecnologia. Além disso, os SIGs podem ajudar a monitorar e avaliar o sucesso dessas

iniciativas, facilitando a adaptacédo e a melhoria continua (CHIAVENATO, 2004).

9.2. Monitoramento e avaliacao de resultados
O monitoramento e a avaliacdo dos resultados sdo cruciais para garantir que 0s
esforcos de gestédo de recursos humanos sejam eficazes e alinhados aos objetivos

organizacionais. Os sistemas de informacao gerencial podem auxiliar nesse processo
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ao fornecer dados em tempo real e relatérios detalhados sobre o desempenho dos
colaboradores e da organizagdo como um todo (DAVIS; NEWSTROM, 1993).

As organizac¢des podem utilizar os SIGs para identificar areas de sucesso e aquelas
que requerem atencédo adicional. O feedback continuo e a andlise de dados podem
ajudar a ajustar estratégias e processos de gestao de recursos
humanos, garantindo que as organizacdes se mantenham
competitivas e adaptadas as mudancas no ambiente de
negdécios (BOOG, 2001).

Os sistemas de informacéo gerencial podem ser personalizados

para atender as necessidades especificas de diferentes tipos de

negocios e organizacdes. Isso é essencial, jA que diferentes

setores e organizacdes enfrentam desafios Unicos em termos de
gestao de recursos humanos (BOOG, 2001).

A personalizacao dos SIGs pode incluir a adaptacdo de médulos e funcionalidades
para atender as necessidades de diferentes departamentos, a inclusdo de métricas e
indicadores especificos do setor e a integracdo com outras ferramentas e sistemas
utilizados pela organizacdo (CHIAVENATO, 2004).

9.3. Tendéncias futuras em SIGs

——p @@‘x:...m.m
| el

ANALYTICS

As tendéncias futuras em sistemas de informagédo gerencial de recursos humanos
provavelmente incluirdo avangos na inteligéncia artificial, aprendizado de maquina e

analise de dados. Essas tecnologias tém o potencial de melhorar significativamente a
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eficiéncia e a eficacia dos processos de gestdo de recursos humanos, permitindo
analises mais profundas e insights mais precisos (DAVIS; NEWSTROM, 1993).

Outras tendéncias podem incluir o aumento do uso de dispositivos méveis e
aplicativos na gestédo de recursos humanos, bem como a crescente importancia da
diversidade e incluséo, sustentabilidade e ética nos processos de tomada de deciséo
em recursos humanos (BOOG, 2001).

Essas tendéncias terdo um impacto significativo na forma como as organizagdes
gerenciam seus recursos humanos, exigindo adaptagéo e inovacao continua por parte

dos profissionais de RH e das préprias organizacdes (CHIAVENATO, 2004).

10.0 OBJETIVOS DE DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL (ODS)
Desenvolvimento sustentavel pode ser definido
como o processo de atender as necessidades do
presente sem comprometer a capacidade das
geracOes futuras de atender as suas proprias
necessidades. Isso implica em um equilibrio entre
0S aspectos econdmicos, sociais e ambientais do

desenvolvimento.

Um desenvolvimento sustentavel pode ser
alcancado através de praticas que visam proteger e preservar o meio ambiente,
promover a justica social e econémica, e garantir a eficiéncia no uso dos recursos

naturais. Algumas praticas que podem ser consideradas como sustentaveis incluem:

e Utilizacdo de fontes de energia renovaveis e limpas, como solar e edlica;

e Conservacao da biodiversidade e dos ecossistemas naturais;

e Reducéo da poluicdo e do desperdicio;

e Uso de tecnologias limpas e eficientes;

e Promocao de praticas agricolas e florestais sustentaveis;

e Respeito aos direitos humanos e a diversidade cultural,

e Promocao de uma economia circular, que visa reduzir a producao de residuos

e maximizar a utilizacdo de recursos.
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O desenvolvimento sustentavel € um conceito amplo e complexo, que requer uma
abordagem integrada e colaborativa entre governos, empresas, sociedade civil e

individuos.

10.1. Agenda 2030: histéria, demandas e acfes esperadas

A Agenda 2030 € um plano de acéo global adotado pelos Estados-membros das
Nacbes Unidas em setembro de 2015. Ela € composta por 17 Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS) e 169 metas que buscam erradicar a pobreza,
promover a prosperidade e o bem-estar para todos, proteger o meio ambiente e

enfrentar as mudancas climaticas.

A ideia para a Agenda 2030 surgiu apos um processo de consultas globais que durou
trés anos e envolveu diversos atores da sociedade civil, setor privado e governos. O
processo de consulta contou com a participagdo de governos, organizacdes
internacionais, organizacbes nao governamentais, empresas, académicos e outros
setores da sociedade de mais de 70 paises. Entre as personalidades envolvidas na
elaboracdo da Agenda 2030 estavam o Secretario-Geral da ONU, Ban Ki-Moon, e o

economista Jeffrey Sachs.

A Agenda 2030 envolve todos os paises membros das Nacdes Unidas, que se
comprometeram a adotar medidas para alcancar os ODS até 2030. Além disso, a
Agenda também envolve diversos atores da sociedade civil, setor privado e academia,

gue sao essenciais para a implementacéo dos ODS.

Os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel incluem objetivos como a erradicacéo
da pobreza, a reducdo das desigualdades, a promoc¢éao da igualdade de género, a
protecdo da biodiversidade e dos ecossistemas, o combate as mudancas climéaticas,
o desenvolvimento de infraestrutura sustentavel, entre outros. Cada objetivo é

acompanhado por metas especificas que devem ser alcancadas até 2030.

SISTEMA DE INFORMACAO GERENCIAL
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Espera-se que a Agenda 2030 seja um instrumento transformador para a realizagéo

de um desenvolvimento sustentavel e inclusivo em todo o mundo. A implementacao

da Agenda requer acdes coordenadas em nivel nacional e internacional, envolvendo

governos, setor privado, sociedade civil e individuos. A Agenda é um chamado para a

acao global e representa um compromisso coletivo para construir um mundo mais

justo, pacifico e prospero para todos.

Os 193 Estados-Membros da Organizacdo das Nacbes Unidas (ONU) adotaram

formalmente a Agenda 2030 para o Desenvolvimento Sustentavel composta pelos

Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS). Os 17 ODS séo:

Erradicacdo da Pobreza

Fome Zero

Saude e Bem-Estar

Educacao de Qualidade

Igualdade de Género

Agua Potavel e Saneamento

Energia Limpa e Acessivel

Trabalho Decente e Crescimento Econdmico
Indudstria, Inovacéao e Infraestrutura
Reducéo das Desigualdades

Cidades e Comunidades Sustentaveis
Consumo e Producdo Responsaveis

Acéo Contra a Mudanca Global do Clima
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e Vida na Agua

e Vida Terrestre

e Paz, Justica e Instituicbes Eficazes

e Parcerias e Meios de Implementagao

10.2. AcOes esperadas no mundo para a Agenda 2030

Para alcancar os ODS é necessario que os paises implementem politicas e
estratégias que promovam o desenvolvimento sustentdvel. Isso inclui investimentos
em educacao, salde, energia limpa, infraestrutura e igualdade de género, entre outras
areas. Além disso, é fundamental que os governos, o setor privado e a sociedade civil

trabalhem juntos para alcancar esses objetivos.

No Brasil, a Agenda 2030 tem sido implementada por meio de politicas publicas e
iniciativas do setor privado e da sociedade civil. Alguns exemplos incluem programas
de reducéo da pobreza e da desigualdade, investimentos em energias renovaveis e
projetos de conservacdo ambiental. No entanto, ainda ha desafios significativos a
serem enfrentados, como a necessidade de melhorar a qualidade da educacéo,

reduzir a violéncia e combater o desmatamento.

10.3. Sistemas de Informacdo Gerencial na Gestao Sustentavel

Os Sistemas de Informacdo Gerencial (SIG) podem desempenhar um papel
importante na gestdo sustentavel e na promocao dos ODS. Eles podem auxiliar na
coleta, andlise e comunicacédo de informacdes relevantes para a tomada de decisdes
sustentaveis, bem como na identificacdo de oportunidades de melhoria e na avaliacao

do desempenho das organizaces em relacdo aos ODS.

Os SIGs podem contribuir para o uso sustentavel dos ecossistemas terrestres ao
ajudar a identificar areas criticas de conservacdo, monitorar mudancas no uso da terra
e avaliar o impacto de politicas e praticas de gestdo. Além disso, esses sistemas
podem facilitar a colaborac&o entre diferentes partes interessadas, como governos,
empresas e comunidades locais, no planejamento e implementacédo de acdes para a

conservacao e uso sustentavel dos ecossistemas terrestres.

A ética e a sustentabilidade sdo aspectos fundamentais na gestdo de recursos
humanos, especialmente no contexto dos ODS e da Agenda 2030. As empresas

devem adotar politicas e praticas de recursos humanos que promovam a diversidade
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e a inclusédo, garantam condi¢cbes de trabalho justas e seguras e incentivem o

desenvolvimento profissional continuo.

A gestéo ética e sustentavel dos recursos humanos também envolve a consideracéo
do impacto das atividades empresariais no meio ambiente e na sociedade em geral.
Isso inclui a reducdo da pegada ecoldgica das operacdes e 0 envolvimento com as

comunidades locais para promover o desenvolvimento sustentavel.
10.4. Exemplos de SIGs na Gestdo Sustentavel

Sistemas de Informacgao Gerencial (SIG) tém sido amplamente utilizados para apoiar
a gestdo sustentavel em diversas organizacfes e setores. Eles ajudam a coletar,
analisar e apresentar informagbes de maneira eficiente, facilitando a tomada de
decisbes e a monitorizacdo do desempenho ambiental, social e econémico. Aqui estao

alguns exemplos reais de SIG aplicados na gestao sustentavel:

Walmart Sustainability Index: O Walmart desenvolveu um indice de sustentabilidade
para avaliar o desempenho ambiental e social de seus fornecedores. O indice utiliza
um SIG para coletar, analisar e apresentar informacgdes sobre as praticas sustentaveis
dos fornecedores, ajudando o Walmart a tomar decisfes informadas de compra e a

incentivar melhorias continuas na cadeia de suprimentos.

Schneider Electric EcoStruxure: A Schneider Electric criou uma plataforma chamada
EcoStruxure, que combina tecnologias de energia, automacdo e software para
melhorar a eficiéncia energética e a sustentabilidade das operacdes de seus clientes.
Essa plataforma utiliza um SIG para coletar e analisar dados em tempo real,
permitindo que os clientes monitorem e otimizem o uso de energia e recursos em suas

instalacdes.

ArcelorMittal Responsible Sourcing: A ArcelorMittal, uma das maiores produtoras de
aco do mundo, implementou um SIG para gerenciar e monitorar seu programa de
abastecimento responsavel. O sistema ajuda a rastrear informacBes sobre
fornecedores, praticas trabalhistas e impactos ambientais, facilitando a identificacdo e

a mitigacao de riscos em sua cadeia de suprimentos.

Interface Net-Works: A Interface, uma fabricante lider de carpetes comerciais,

estabeleceu uma parceria com a organizagdo de conservagdo marinha ZSL
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(Zoological Society of London) para criar o programa Net-Works. O programa utiliza
um SIG para rastrear e analisar informacdes sobre a coleta e o reciclagem de redes
de pesca descartadas, que sao transformadas em novos produtos de carpete. O
sistema ajuda a monitorar o desempenho social e ambiental do programa,

contribuindo para a economia circular e a conservagéo marinha.

IBM Smarter Cities: A IBM desenvolveu um conjunto de solu¢gées chamado Smarter
Cities, que utiliza SIG para ajudar cidades e governos a gerenciar e melhorar a
sustentabilidade de suas operacdes e infraestrutura. As solu¢des incluem anélise de
dados de energia, agua, trafego e residuos, permitindo aos tomadores de decisédo
identificar &reas de melhoria e implementar estratégias de gestao sustentavel.

11.0 GESTAO DE DESEMPENHO E AVALIACAO

A gestdo de desempenho € um processo continuo que envolve a definicdo de
objetivos, a avaliacdo do desempenho dos colaboradores e a identificacéo de areas
de melhoria. Essa pratica é crucial para garantir que os funcionarios estejam alinhados
com os objetivos organizacionais, o que resulta em maior eficiéncia e eficacia nas

operacdes da empresa.

11.1. Métodos e técnicas de avaliacdo de desempenho

Existem diversos métodos e técnicas de avaliacdo de desempenho, incluindo a
avaliacdo por objetivos, a avaliacdo 360 graus, a autoavaliacdo e a avaliacdo de
competéncias. Cada método tem suas préprias vantagens e desvantagens e deve ser
escolhido com base nas necessidades e caracteristicas especificas da organizacao e

dos colaboradores.

O feedback € um componente essencial da gestdo de desempenho e tem como
objetivo ajudar os colaboradores a entenderem suas areas de melhoria e a
desenvolverem novas habilidades e competéncias. O feedback deve ser construtivo,
especifico e baseado em observacfes concretas, para que os funcionarios possam

identificar acbes concretas para melhorar seu desempenho.

Os Sistemas de Informacéo Gerencial (SIG) podem auxiliar na gestdo de desempenho
ao facilitar o monitoramento e a analise do desempenho dos colaboradores, a
identificagcdo de tendéncias e padrdes e a tomada de decisfes informadas sobre

desenvolvimento profissional e alocacdo de recursos. Além disso, os SIGs podem
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ajudar a garantir que o processo de avaliacdo de desempenho seja consistente, justo

e transparente.

11.2. Desafios e tendéncias na avaliacdo de desempenho

Os principais desafios na avaliacdo de desempenho incluem a subjetividade e o viés
inerentes aos processos de avaliagcdo, a resisténcia dos colaboradores a mudanca e
a dificuldade em estabelecer metas claras e mensuraveis. As tendéncias na area
incluem o uso de tecnologias de analise de dados para obter insights mais profundos
sobre o desempenho dos colaboradores e a adocao de abordagens mais holisticas
gue consideram tanto o desempenho quantitativo quanto qualitativo.

A gestdo de desempenho eficaz pode ter um impacto significativo na retencéo e
satisfacdo dos colaboradores. Um processo de avaliacdo de desempenho justo e
transparente pode ajudar a garantir que os colaboradores se sintam valorizados e
reconhecidos por suas contribuicdes, o que pode levar a um maior engajamento e
comprometimento com a organizacao. Além disso, a identificacdo de oportunidades
de desenvolvimento profissional e a oferta de feedback construtivo podem contribuir

para a satisfacao e crescimento profissional dos colaboradores.

12.0 GESTAO DA DIVERSIDADE E INCLUSAO

A diversidade e inclusdo referem-se a pratica de garantir que todos os individuos,
independentemente de suas caracteristicas pessoais ou sociais, tenham acesso igual
a oportunidades e recursos dentro de uma organizacao. Os beneficios da diversidade
e inclusao incluem uma maior inovacéo e criatividade, uma melhor tomada de decisao

e uma maior satisfacéo e retencéo dos colaboradores.

As estratégias de promocdo da diversidade e inclusdo no ambiente de trabalho
incluem a implementacao de politicas e praticas de contratacdo justas e equitativas, a
criacdo de um ambiente de trabalho inclusivo e acolhedor e a promocéo da educacao

e do treinamento em diversidade e inclusdo para todos os colaboradores.
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As politicas e praticas de recursos humanos voltadas para a promoc¢éao da diversidade
e inclusdo incluem agcdes como a revisao e ajuste de processos de recrutamento e
selecdo, a implementacdo de programas de desenvolvimento de lideranca para
grupos sub-representados e a criacdo de grupos de afinidade e redes de apoio para

colaboradores de diferentes origens.

12.1. Sistemas de informacéo gerencial na gestéao da diversidade e inclusao

Os Sistemas de Informacdo Gerencial (SIG) podem desempenhar um papel
importante na gestao da diversidade e inclusédo, fornecendo informacdes e analises
detalhadas sobre a composicdo da forca de trabalho e identificando areas em que a
diversidade e inclusdo podem ser aprimoradas. Além disso, os SIGs podem ajudar a
monitorar o progresso das iniciativas de diversidade e inclusdo e a identificar as

melhores préticas e estratégias bem-sucedidas.

Os desafios na gestdo da diversidade e incluséo incluem a superacao de preconceitos
e esteredtipos, a resisténcia a mudanca por parte dos colaboradores e a dificuldade
em medir e avaliar o progresso das iniciativas de diversidade e inclusdo. No entanto,
as organizacdes que abordam esses desafios e se comprometem com a diversidade
e inclusdo podem desfrutar de uma série de beneficios, como maior inovacéao, melhor

tomada de decisdo e aumento da satisfacdo dos colaboradores (Chiavenato, 2009).

As oportunidades na gestdo da diversidade e inclusdo envolvem a exploracdo de
novos mercados e o desenvolvimento de produtos e servigos inovadores, bem como
a atracao e retencao de talentos de uma ampla variedade de origens e experiéncias.

Como afirmado por Boog (2011), as organiza¢gbes que adotam uma abordagem
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inclusiva e diversificada podem se beneficiar da riqueza de perspectivas e habilidades
gue uma forca de trabalho diversificada oferece.

12.2. Medic&o e monitoramento do progresso em diversidade e incluséo

A medicdo e o monitoramento do progresso em diversidade e incluséo sao cruciais
para garantir que as iniciativas sejam eficazes e atinjam os objetivos desejados. Os
indicadores-chave de desempenho (KPIs) podem incluir medidas como a proporc¢éo
de grupos sub-representados em cargos de lideranca, taxas de retencao e satisfacao
dos colaboradores, e o progresso em direcao a metas especificas de diversidade e
inclusdo. Os Sistemas de Informacédo Gerencial podem ser usados para coletar e
analisar dados relacionados a esses KPIs, permitindo que os gestores tomem
decisdes informadas e ajustem suas estratégias conforme necessario (Davis &
Newstrom, 1997).

13.0 TECNOLOGIA A FAVOR DAS EMPRESAS

Nos ultimos anos, a informatica tem sido um fator crucial para a evolugdo das
empresas e para a expansao globalizada dos negdcios. A tecnologia da informacéo e
a internet tem permitido a conexao e interacao entre pessoas de diferentes partes do
mundo, tornando possivel a criacdo de empresas globais que valorizam a cultura e

modo de vida de cada um dos povos envolvidos.

As empresas tém utilizado a informatica para estabelecer novos modelos de negocios
gue valorizem a diversidade cultural e os diferentes modos de vida. Através do uso de
tecnologias como redes sociais, softwares de gestdo e plataformas de comércio
eletrbnico, as empresas tém estabelecido conexdes e relacionamentos mais préximos

com seus clientes e parceiros em todo 0 mundo.

A informatica também tem permitido que as empresas gerenciem e analisem grandes
guantidades de dados, o que possibilita uma melhor compreenséo das necessidades
e demandas dos clientes. Com a analise dos dados, as empresas podem personalizar
a oferta de produtos e servicos para diferentes mercados e culturas, atendendo as

demandas especificas de cada regido.

13.1 Caso Microsoft
Um exemplo concreto de uma grande empresa que se renovou tecnologicamente e
valorizou seus funcionarios é a Microsoft. A empresa foi fundada em 1975 e tornou-

se lider global em software e servigcos de tecnologia. Ao longo das décadas, a
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Microsoft tem investido fortemente em tecnologia e inovacdo, mantendo-se sempre a

frente do mercado.

Um dos pontos fortes da Microsoft € a sua cultura organizacional, que valoriza a
diversidade, incluséo e inovacéo. A empresa tem se esforcado para criar um ambiente
de trabalho que promova a diversidade de ideias, habilidades e experiéncias, a fim de
impulsionar a inovacéo. Além disso, a Microsoft tem se empenhado em garantir que
seus produtos e servi¢cos atendam as necessidades dos usuarios de diferentes regides

e culturas.

Um exemplo disso é o langamento do sistema operacional Windows 10 em 2015. A
Microsoft reconheceu que seus usuarios globais tinham necessidades diferentes, e
por isso, criou versdes do sistema operacional que fossem mais adaptaveis e
personalizaveis para diferentes mercados. A empresa também implementou recursos
de localizag&o, que permitem que 0s usuarios personalizem o sistema operacional

com base em sua localizacdo geografica e cultura.

Outro exemplo € a plataforma de comunicacéo e colaboracdo da Microsoft, o Microsoft
Teams. A plataforma foi langcada em 2017 e tem sido essencial para empresas em
todo o mundo que tém se adaptado ao trabalho remoto. O Microsoft Teams permite
gue as equipes trabalhem juntas em tempo real, independentemente de sua
localizacdo geografica, permitindo que as empresas mantenham a produtividade e

eficiéncia, mesmo em situacdes de crise.

A informatica tem sido fundamental para a evolucdo das empresas nas Uultimas
décadas, permitindo a criacdo de novos modelos de negdécios que valorizam a
diversidade cultural e modos de vida de diferentes povos. A Microsoft € um exemplo
de uma empresa gque se renovou tecnologicamente e valorizou seus funcionarios,
criando um ambiente de trabalho que promove a inovacdo e diversidade e
desenvolvendo produtos e servicos que atendam as necessidades dos usuarios
globais. A empresa tem investido fortemente em tecnologia e inova¢do, mantendo-se
sempre a frente do mercado, e tem se empenhado em garantir que seus produtos e

servicos sejam acessiveis e adaptaveis para usuarios em todo o mundo.

Além disso, a Microsoft também tem sido pioneira em iniciativas de responsabilidade
social e ambiental. A empresa tem estabelecido metas ambiciosas para reduzir sua

pegada de carbono e promover praticas de negdcios sustentaveis. A Microsoft
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também tem investido em iniciativas de inclusdo digital e educacdo, visando
proporcionar acesso a tecnologia e oportunidades de desenvolvimento para

comunidades menos favorecidas em todo o mundo.

13.2 Caso Amazon

Um outro exemplo histérico de como a tecnologia em Sistemas de Informacédo
Gerencial mudou e ergueu uma grande empresa mundial € a Amazon. A empresa
comecou como uma livraria online em 1995 e se tornou uma gigante do comércio
eletrénico e servicos em nuvem nas décadas seguintes. A Amazon desenvolveu
tecnologias avancadas em areas como automacao de armazéns, analise de dados e
inteligéncia artificial, que permitiram que a empresa oferecesse pre¢cos competitivos,
entrega rapida e uma experiéncia de compra personalizada para seus clientes. A
empresa também expandiu para outras areas de negdécios, como a producdo de
conteudo de streaming, assistentes virtuais e dispositivos inteligentes para o lar,
gracas a sua capacidade de inovar e se adaptar rapidamente as mudancas no

mercado.

Por fim, a informatica tem possibilitado que as empresas se adaptem e se reinventem
constantemente, mantendo-se competitivas em um mercado global cada vez mais
dindmico e diverso. As empresas que investem em tecnologia e inovagao, e que
valorizam a diversidade cultural e modos de vida de diferentes povos, tém mais

chances de alcancar sucesso e prosperidade no mundo atual.

14.0 GLOBALIZACAO E INOVACAO TECNOLOGICA

A globalizacdo e a inovacdo tecnoldgica tém transformado o mundo empresarial,
criando novos desafios e oportunidades. A expansao dos mercados e 0 aumento da
concorréncia exigem que as empresas se adaptem a novas formas de producéo e

gestdo. A tecnologia esta mudando a forma como as empresas operam, desde a
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automacao de processos até o uso de sistemas de informacdo gerencial para

monitorar e analisar dados.

Para Boog (2018), a globalizacéo e a inovacgao tecnologica exigem que as empresas
sejam mais ageis e flexiveis. A capacidade de inovar e de se adaptar rapidamente as
mudancas é essencial para 0 sucesso no
mercado atual. Os sistemas de informagao
gerencial sdo uma ferramenta importante
para a gestdo da mudanca e para garantir
gque a empresa esteja sempre atualizada em

! relagdo as tendéncias do mercado.

14.1. Transformagdes no mercado de
trabalho
As transformagdes no mercado de trabalho estdo afetando diretamente as empresas
e os sistemas de informacéo gerencial que elas utilizam. A crescente demanda por
trabalhadores com habilidades digitais e a necessidade de novas formas de trabalho
remoto estdo levando as empresas a repensarem seus modelos de gestdo e a

adotarem novas tecnologias.

Para Chiavenato (2010), a gestdo dos recursos humanos é uma area critica para a
adaptacao as transformacdes no mercado de trabalho. As empresas precisam ser
capazes de atrair e reter talentos em um ambiente altamente competitivo. Os sistemas
de informac&o gerencial podem ajudar na gestdo dos processos de recrutamento,

selecdo, treinamento e desenvolvimento de pessoal.

14.2. Impacto das tendéncias na gestao de recursos humanos

As tendéncias globais estdo transformando a maneira como as empresas gerenciam
seus recursos humanos. A automacédo de processos e a mudanga para formas de
trabalho remoto estdo criando novas demandas para 0s gestores de recursos
humanos. A capacidade de utilizar sistemas de informacédo gerencial para monitorar e

analisar dados € essencial para a gestao eficaz dos recursos humanos.

De acordo com Davis e Newstrom (2008), os sistemas de informacéo gerencial sao

importantes para a gestdo de recursos humanos em um ambiente em constante
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mudancga. Eles podem ajudar a identificar as necessidades de treinamento e
desenvolvimento, bem como fornecer informagcdes valiosas para a avaliagdo do

desempenho e da satisfacdo dos funcionarios.

15.0 GESTAO ETICA E RESPONSABILIDADE SOCIAL

A gestdo ética e responsabilidade social sdo conceitos que estdo cada vez mais
presentes no mundo dos negécios, e que tém se tornado essenciais para 0 sucesso
das empresas no longo prazo. A gestdo ética envolve a adoc¢ao de valores e principios
gue orientem a tomada de decisdo e o comportamento das empresas, visando a
promocdo da justica, igualdade, respeito aos direitos humanos, transparéncia e
honestidade em todas as suas atividades.

Por sua vez, a responsabilidade social diz respeito ao compromisso das empresas em
contribuir para o bem-estar da sociedade e do meio ambiente, indo além do objetivo
principal de lucro. Isso significa que as empresas devem considerar ndo apenas 0S
seus proprios interesses, mas também as necessidades e interesses das

comunidades em que estao inseridas e do planeta como um todo.

A gestéo ética e responsabilidade social tém implicacdes em diversos aspectos da
empresa, incluindo a sua cultura organizacional, relacées com clientes, fornecedores
e colaboradores, e a sua atuacdo no mercado e na sociedade em geral. Além disso,
esses conceitos também tém impactos financeiros, uma vez que empresas com boa
reputacéo ética e socialmente responsaveis tém mais chances de atrair clientes e
investidores, além de reduzirem o risco de processos judiciais e sancoes

governamentais.

A adocao de préticas de gestdo ética e responsabilidade social pode incluir acoes
como o cumprimento de leis e regulamentacfes, o estabelecimento de cdodigos de
conduta ética e valores que orientem o comportamento dos funcionarios, a adocao de
praticas de sustentabilidade ambiental, a promocdo da diversidade e inclusdo no

ambiente de trabalho, o envolvimento em projetos sociais e a¢fes de filantropia.

Um exemplo de empresa que tem sido reconhecida por suas praticas de gestéo ética
e responsabilidade social € a Patagonia, uma marca de roupas e acessorios para
atividades ao ar livre. A empresa tem sido pioneira em iniciativas de sustentabilidade,
promovendo a utilizacdo de materiais e processos de produgdo mais responsaveis e

reduzindo o impacto ambiental de suas atividades.
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Além disso, a Patagonia também tem se envolvido em iniciativas sociais, incluindo a
doacao de 1% de suas vendas para projetos ambientais e a promog¢éo de campanhas
de conscientizacdo sobre questdes socioambientais. A empresa também tem uma
cultura organizacional voltada para a ética e a transparéncia, promovendo o didlogo

aberto e honesto com seus funcionarios, fornecedores e clientes.

|

e e ' A gestdo ética e responsabilidade social sdo

conceitos fundamentais para as empresas que

buscam um desenvolvimento sustentavel e a

construcdo de uma sociedade mais justa e

igualitaria. A adocdo de praticas éticas e

, socialmente responsaveis pode trazer beneficios

‘l ' A tanto para a empresa quanto para a sociedade em

=& geral, promovendo a confianca, a
| - , . sustentabilidade e o bem-estar para todos os

envolvidos.

15.1 Etica na gestdo

A ética na gestao se refere ao conjunto de valores e principios que norteiam a conduta
dos gestores em suas tomadas de deciséo e na relacdo com os diversos stakeholders
da organizacédo. De acordo com Boog (2013), a ética na gestao é essencial para o
sucesso da empresa, pois uma gestdo ética contribui para o estabelecimento de

relacdes de confianca com clientes, fornecedores e colaboradores.

Nesse sentido, Chiavenato (2010) destaca a importancia da lideranca ética, que é
aquela que se preocupa em desenvolver uma cultura organizacional que valoriza a
honestidade, a transparéncia e o respeito aos direitos dos colaboradores e demais
envolvidos no negécio. E importante que os gestores sejam exemplos de conduta
ética, demonstrando seu comprometimento com a integridade e a responsabilidade

social da empresa.

15.2 Etica empresarial
A ética empresarial envolve a responsabilidade social da empresa e a sua conduta
ética no mercado em que atua. De acordo com Davis e Newstrom (1996), a ética

empresarial envolve uma série de agdes que a empresa deve tomar para manter a
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sua integridade e respeito aos seus stakeholders, incluindo clientes, fornecedores,
colaboradores e a sociedade em geral.

Segundo Boog (2013), a ética empresarial esta diretamente relacionada a reputacéo
da empresa e, consequentemente, ao seu sucesso no mercado. Uma empresa que
se preocupa em manter uma conduta ética € vista como mais confiavel e responsavel,

0 que gera vantagem competitiva em relacéo aos seus concorrentes.

15.3 Responsabilidade social das empresas

A responsabilidade social das empresas € um tema cada vez mais importante na
gestdao contemporanea, envolvendo as acdes da empresa em relacdo ao meio
ambiente, a comunidade e aos seus colaboradores. De acordo com Chiavenato
(2010), a responsabilidade social das empresas é importante tanto do ponto de vista
ético quanto do ponto de vista estratégico, pois empresas que demonstram
preocupacao com questdes sociais e ambientais tendem a ser mais valorizadas pelos

seus clientes e colaboradores.

Para Boog (2013), a responsabilidade social das empresas deve ser vista como uma
oportunidade de negdcio, uma vez que empresas que atuam de forma socialmente
responsavel tendem a gerar mais valor para a sociedade e, consequentemente, para

0S seus proprios negocios.

15.4 Gestao sustentavel como diferencial competitivo

A gestdo sustentavel se refere a adocdo de praticas de gestdo que visam a
preservacdo do meio ambiente e o desenvolvimento social. De acordo com Davis e
Newstrom (1996), a gestao sustentavel pode ser vista como um diferencial competitivo
para as empresas, uma vez que 0 mercado tem se tornado cada vez mais exigente

em relacdo a responsabilidade social das organizacgées.

Para Chiavenato (2010), a gestédo sustentavel deve ser vista como uma oportunidade
de negdcio, uma vez que empresas que adotam praticas sustentaveis tendem a ser
mais valorizadas pelos seus clientes e colaboradores. Além disso, a gestao
sustentavel pode trazer beneficios financeiros para a empresa, como a reducao de

custos e o aumento da eficiéncia operacional.
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15.5. Sistemas de informacéo gerencial e ética na gestdo de recursos humanos.

A ética empresarial também esta relacionada a imagem da empresa perante a
sociedade, afetando diretamente sua reputacdo e sua capacidade de atracédo e
retencao de talentos. Como destaca Chiavenato (2011), "as organizagdes precisam
ser percebidas pela sociedade como agentes de valor para a comunidade, cumprindo
seus deveres éticos e sociais". Nesse sentido, a ado¢ao de praticas sustentaveis, a
responsabilidade social e a transparéncia nas relagdes com os stakeholders sao

elementos essenciais para a construcdo de uma imagem ética e socialmente

responsavel.

Por fim, € importante destacar que a ética na

@ - gestdo de recursos humanos também

= e = s ~ envolve a utilizacdo de sistemas de

ad P an’ informacdo gerencial de forma ética e
responsavel. Os sistemas devem ser

| s @ utilizados de maneira transparente,

[ e o ° respeitando a privacidade e a seguranga dos

dados dos colaboradores. Como salienta
Boog (2004), "o uso da tecnologia deve estar
a servico da ética e da moralidade, para
melhorar as condi¢cdes de trabalho, evitar discriminacdes e injusticas, e aumentar a
efetividade e a eficiéncia da gestdo de recursos humanos”. Assim, a utilizacdo de
sistemas de informacao gerencial em consonancia com os valores éticos e sociais da
empresa pode ser um fator de vantagem competitiva e de fortalecimento da imagem

e reputacao da organizacao perante seus colaboradores e a sociedade como um todo.

16.0 IMPLEMENTACAO E AVALIACAO DE SISTEMAS DE INFORMACAO
GERENCIAL EM RECURSOS HUMANOS

A selecdo e implementacdo de sistemas de informacdo gerencial em recursos
humanos € uma tarefa complexa, que envolve diversos aspectos. Primeiramente, é
necessario avaliar as necessidades da empresa e dos usuarios, identificando quais
as funcionalidades essenciais que o sistema deve possuir para atender as demandas

da organizagao.
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Segundo Chiavenato (2014), a escolha de um sistema de informagao gerencial deve
levar em consideragdo a compatibilidade com o modelo de gestdo da empresa, a
facilidade de uso, a capacidade de processamento e armazenamento de dados, a
seguranca e a confiabilidade das informacdes.

Apés a escolha do sistema mais adequado, é necessario planejar sua implementacéo,
definindo os responsaveis pelo processo, 0s prazos, 0sS custos e as etapas a serem
cumpridas. Nessa fase, € importante contar com a participacdo ativa dos usuarios, a

fim de garantir a adeséo e o sucesso do sistema.

16.1 Capacitacao e Treinamento de Usuarios

Para que um sistema de informacgao
gerencial seja eficiente, é fundamental
gque seus usuarios tenham o
conhecimento e a habilidade
necessarios para utiliza-lo

adequadamente. Por isso, e

imprescindivel investir em capacitacao

e treinamento, que podem ocorrer antes, durante e ap0s a implementacao do sistema.

A capacitacdo e treinamento de usuarios Sao cruciais para 0 SsSucesso ha

implementacéo de sistemas de informacéo gerencial (SIG) por varias razdes:

Adocdo e aceitacdo do sistema: Quando o0s usuarios sdo bem treinados e
capacitados, eles tendem a adotar e aceitar o novo sistema com mais facilidade. A
compreensao de como o sistema funciona e como ele beneficia a organizacdo ajuda

a garantir que os funcionarios estejam dispostos a usé-lo.

Uso eficiente e eficaz do sistema: Um bom treinamento e capacitacdo garantem que
0s usuarios saibam como utilizar o sistema de maneira adequada e eficiente. Isso
maximiza o retorno do investimento no sistema, garantindo que a organizagao

obtenha os resultados desejados e que 0s processos internos sejam otimizados.

Reducédo de erros e problemas técnicos: Usuarios bem treinados e capacitados séo

menos propensos a cometer erros ao utilizar o sistema, o que reduz a possibilidade
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de problemas técnicos ou falhas de processos. Isso também diminui a necessidade
de suporte técnico e permite que a equipe de Tl se concentre em outras tarefas.

Adaptacdo a mudancas e atualizacbes: O treinamento e a capacitacdo continua
garantem que 0s usuarios estejam sempre atualizados com as novas funcionalidades
e mudancas no sistema. Isso facilita a adaptacdo a novas tecnologias e processos e

mantém a organizacao competitiva.

Tomada de decisGes informadas e estratégicas: A capacitacdo e 0 treinamento
ajudam os usuarios a compreender como o SIG pode ser usado para tomar decisdes
informadas e estratégicas. Isso contribui para o sucesso da organizacdo, pois 0S
funcionarios sédo capazes de tomar decisdes baseadas em dados e informacgdes

precisas.

Melhoria continua e desenvolvimento de habilidades: O treinamento e a capacitacao
promovem o desenvolvimento continuo das habilidades dos usuarios, incentivando-
os a aprender e crescer dentro da organizacdo. Isso resulta em maior satisfacao e

retencdo de funcionarios, além de melhorar o desempenho geral da organizacgéo.

De acordo com Boog (2013), o treinamento deve contemplar ndo apenas 0 uso técnico
do sistema, mas também sua aplicacio na pratica da gestio de recursos humanos. E
importante que os usuarios compreendam a ldgica e os objetivos do sistema, para que

possam utiliza-lo de forma estratégica e eficiente.

Em resumo, a capacitacdo e o treinamento de usuarios sdo fundamentais para
garantir o sucesso ha implementacdo de sistemas de informagcdo gerencial, pois
promovem a adocdo do sistema, o uso eficiente e eficaz, a reducdo de erros, a
adaptacdo as mudancas, a tomada de decisfGes informadas e o desenvolvimento

continuo de habilidades.

16.2 Monitoramento e Avaliacdo do Desempenho dos Sistemas de Informacéo
Gerencial

A avaliacdo do desempenho do sistema de informacédo gerencial € fundamental para
garantir sua efetividade e sua continuidade. Nesse sentido, € importante monitorar
regularmente seu funcionamento e seus resultados, avaliando sua contribui¢do para

a gestédo de recursos humanos e sua adequacéo as necessidades da empresa.
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Davis e Newstrom (1996) destacam que a avaliacdo deve ser sistematica e continua,
visando identificar pontos fortes e fracos do sistema, a fim de promover melhorias e
ajustes necessarios. Além disso, é importante que essa avaliacao seja compartilhada
com os usuarios, a fim de estimular o engajamento e o comprometimento com o

sistema.

16.3 Melhoria Continua e Atualizac&o dos Sistemas de Informacao Gerencial

Os sistemas de informacgao gerencial estdo em constante evolugéo, e sua melhoria
continua é essencial para garantir sua relevancia e efetividade. Por isso, é importante
gue a empresa esteja sempre atenta as novas tecnologias e tendéncias, a fim de

atualizar e aprimorar seu sistema.

Segundo Chiavenato (2014), a atualizacdo do sistema de informacéo gerencial deve
ser continua, considerando as mudangas no ambiente externo e interno da empresa.
Essa atualizacdo deve envolver ndo apenas a

tecnologia, mas também a adaptacdo dos ”

Processos.

¢

r
A 8

No processo de implementacdo e avaliacdo de

b
. oo . s
sistemas de informacdo gerencial em recursos (,( )Y
§ |
. . . i, T
humanos, € fundamental garantir a melhoria H P
continua e a atualizacdo dos sistemas. Segundo ‘

Chiavenato (2014), “a tecnologia esta em constante
evolucao e a organizacdo que nado se atualiza e se moderniza, rapidamente se torna

obsoleta e ultrapassada pelos seus concorrentes” (p. 433).

A melhoria continua dos sistemas de informacdo gerencial deve ser um processo
continuo e constante, que visa aprimorar a eficiéncia e a eficacia dos processos de
gestao de recursos humanos. Para isso, é importante realizar analises periddicas dos
sistemas, a fim de identificar oportunidades de melhorias e corre¢cdes de possiveis

falhas.
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A atualizacdo dos sistemas de informagcdo gerencial deve ser realizada de forma
regular e planejada, a fim de garantir a compatibilidade com as mudancas
tecnologicas e organizacionais da empresa. Isso envolve a adocdo de novas
funcionalidades, a correcdo de falhas, a incorporacdo de novos médulos e a

atualizacdo das versdes dos sistemas.

Além disso, é importante considerar que a adaptacdo dos sistemas de informacédo
gerencial as mudancas tecnoldgicas e organizacionais € essencial para garantir a sua
efetividade. Conforme Boog (2008), “os sistemas de informacgédo gerencial precisam
ser flexiveis o suficiente para se adaptar as mudancas tecnoldgicas e organizacionais,

evitando que a empresa perca competitividade e eficiéncia” (p. 147).

Portanto, a melhoria continua e a atualizacdo dos sistemas de informacéao gerencial
sdo processos fundamentais para garantir a eficacia dos processos de gestdo de

recursos humanos, bem como a competitividade e a eficiéncia da empresa.

17.0 ESTUDOS DE CASO E EXEMPLOS PRATICOS EM SIGS

A aplicacdo de sistemas de informagcdo gerencial pode ser vista em diferentes
organizacdes e setores, desde empresas privadas até organizagbes governamentais
e sem fins lucrativos. Um exemplo € o uso do sistema de informagédo gerencial em
hospitais, para gerenciar informacdes sobre pacientes, médicos, enfermeiros e

tratamentos. Outro exemplo € em empresas de varejo, onde o0s sistemas de

informacéo gerencial sdo usados para gerenciar estoques, vendas e clientes.
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17.1 Analise de sucessos e fracassos na implementacdo de sistemas de informacgéo
gerencial

A implementacdo de sistemas de informacédo gerencial pode ser um processo
complexo e muitas vezes caro. E importante analisar tanto os casos de sucesso
guanto os casos de fracasso para entender o que funciona e o que nao funciona. Um
exemplo de sucesso € a empresa Walmart, que implementou um sistema de
informacao gerencial para gerenciar estoques e melhorar a eficiéncia. J& um exemplo
de fracasso é o projeto de implementacdo de um sistema de informacgéo gerencial no
sistema publico de saude no Brasil, que enfrentou problemas técnicos e de

gerenciamento, resultando em atrasos e aumento de custos.

Os sistemas de informacdo gerencial sdo amplamente utilizados na gestdo de
recursos humanos, para gerenciar informacdes sobre funcionarios, processos de
recrutamento e selecéo, treinamentos, avaliacbes de desempenho e remuneracao.
Um exemplo é o uso de sistemas de gestédo de talentos, que ajudam a identificar os

talentos dentro da organizagéo e a desenvolver um plano de carreira para cada um.

17.1 Discusséo e analise de casos especificos

Ao estudar casos especificos de aplicacdo de sistemas de informacédo gerencial em
recursos humanos, € possivel entender como essas tecnologias podem ser adaptadas
para atender as necessidades de diferentes organizacées e setores. E importante
analisar tanto casos de sucesso quanto de fracasso, a fim de entender os fatores que
levaram a esses resultados e como eles poderiam ser evitados ou replicados em

outras situacoes.
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Um exemplo de sucesso na aplicacdo de SIG em RH € o caso da empresa americana
IBM, que implementou um sistema de gestdo de talentos chamado "My Learning".
Esse sistema permitiu que os funciondrios da empresa identificassem suas
habilidades e interesses e recebessem recomendagdes de cursos e treinamentos para
desenvolver suas competéncias e avancar em suas carreiras dentro da empresa.
Como resultado, a IBM foi capaz de reter seus talentos internos e reduzir a

necessidade de contratacdes externas.

Por outro lado, um exemplo de fracasso foi a implementagéo de um sistema de gestéo
de desempenho na empresa de tecnologia HP em 2011. Esse sistema foi criticado por
ser complexo e dificil de entender, levando a avalia¢des inadequadas e a um clima de
desconfianca entre os funcionarios. Como resultado, a HP foi forcada a abandonar o

sistema e gastar milhdes de dolares em um novo sistema mais simples e eficaz.

Ao analisar esses casos, € possivel identificar fatores criticos para o0 sucesso de
implementacéo de sistemas de informacao gerencial em RH, como a simplicidade de
uso, a clareza das instrucdes e a participacao ativa dos funcionarios no processo de

implementacéo.

17.2 Desenvolvimento de habilidades praticas

Para que os sistemas de informacéo gerencial em RH sejam eficazes, é importante
gue os funcionarios tenham as habilidades praticas necessarias para utiliza-los de
forma eficiente. Isso requer investimento em capacitacao e treinamento dos usuarios,
para que possam compreender como usar 0s sistemas e como as informacgdes

geradas podem ser usadas para tomar decisdes estratégicas.

Segundo Boog (2006), "o treinamento deve ser considerado uma ferramenta
fundamental para o desenvolvimento das habilidades dos colaboradores, visando
aprimorar seus conhecimentos e competéncias, aumentando sua produtividade e,
consequentemente, contribuindo para o sucesso da organizacdo”. Além disso, o
treinamento deve ser continuo e atualizado conforme as mudancas nos sistemas e

nas necessidades da organizacao.
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Outro ponto importante é garantir que os funcionarios compreendam a importancia da
utilizac&o dos sistemas de informacao gerencial em RH e como eles podem contribuir
para o sucesso da organizacdo. Isso requer comunicacgao clara e transparente sobre
a importancia desses sistemas e 0s beneficios que podem trazer para os funcionarios

€ para a empresa como um todo.

18.0 CONCLUSAO
Nesta disciplina de Sistema de Informacdo Gerencial, pudemos entender a

importancia do uso de tecnologia para aprimorar a gestao de pessoas has empresas.

Abordamos desde as tendéncias globais que impactam diretamente no mercado de
trabalho e na dinamica das organizacbes até a ética na gestdo empresarial,
responsabilidade social e gestdo sustentavel. Também vimos os diferentes tipos de
sistemas de informacdo gerencial e sua implementacéo, capacitacao e treinamento
de usuarios, monitoramento e avaliacdo do desempenho, além da adaptacdo a

mudancas tecnoldgicas e organizacionais.

Em seguida, examinamos estudos de caso e exemplos praticos de uso de sistemas
de informacdo gerencial na gestdo de recursos humanos, analisando tanto os
sucessos como os fracassos na sua implementacdo. Com isso, foi possivel
desenvolver habilidades praticas na utilizacdo desses sistemas em recursos

humanos.

Por fim, realizamos uma reflexdo sobre o impacto dos sistemas de informacéao

gerencial na gestdo de recursos humanos e suas perspectivas futuras. Aprendemos
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a importancia da adaptacdo constante as mudancas e atualizacdes dos sistemas,

além da necessidade de uma gestéo ética e responsavel.

Estamos preparados para aplicar o conhecimento adquirido no curso e contribuir para
0 sucesso das empresas através do uso de sistemas de informagdo gerencial em

recursos humanos.
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CULTURA ORGANIZACIONAL

1. ORGANIZACOES

Podemos definir organizacdo como “agentes coletivos, a semelhanga das
classes sociais, das categorias sociais e dos publicos” que “sao planejadas de forma
deliberada para realizar um determinado objetivo” (SROUR, 1998:108). O Novo
Dicionario Aurélio, em uma de suas defini¢des, enuncia que seja “associagdo ou
instituicdo com objetivos definidos” (FERREIRA, 1975:1005).

De acordo com Chiavenato (2002, p.73), as organizacdes dependem de
pessoas para proporcionar-lhes o necessario planejamento e organizacao, para dirigi-
las e controla-las e para fazé-las operar e funcionar, tendo personalidade propria,
assim como as pessoas, podendo ser rigidas ou flexiveis, hostis ou apoiadoras,

inovadoras ou conservadoras. No entanto, segundo Morgan (1996, p. 125):

“As organizacdes sdo minissociedades que tém os seus préprios padrbes distintos
de cultura e subculturas, nesse sentido as organizacfes sao vistas como um grupo
ou familia bem integrado que acredita no trabalho em comum. As organizacfes
sdo vistas como organismos Vivos que dependem da satisfacdo de suas varias

necessidades.

Na mesma concepcéao de Srour, (apud Milani, Mosquim e Michel, 2008, p. 36)

contribui dizendo que:

“Toda organizagao constitui um microcosmo social onde o carater precipuo das
organizagdes pode ser definido a partir de trés dimensdes analiticas: econdmicas,
politicas e sociais — que demarcam todo espacgo social e que, de fato, se
interpenetram ou imbricam. Essas trés dimensfes, além da dominéncia, servem
para demarcar espacgos internos e variados, como unidade produtiva, entidade

politica e agéncia ideoldgica.”

Cada organizagdo apresenta ou pode apresentar uma cultura prépria,
servindo como guia e um instrumento diferenciador para os membros, embora muitas
vezes nao esteja clara, a cultura influencia na maneira de pensar e agir dos membros.

4
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Portanto, a cultura organizacional surge a medida que as pessoas aprendem e
compartilham os valores com as praticas formais de socializacdo e com as historias,
cerimdnias e linguagem organizacional. Para que as organizagcdes conquistem 0s
objetivos e estratégias, necessitam de pessoas motivadas e satisfeitas. Chiavenato
(2002, p. 128) salienta que “se a organizagao for um ambiente capaz de satisfazer as
exigéncias dos individuos, estes poderdo crescer, expandir-se e encontrar sua
satisfacdo e autorrealizagcdo ao promover 0s objetivos da organizagao”.

Quando se explora a cultura de uma organizacao € importante verificar até
gue ponto cada aspecto dessa organizacdo € rico em significados simbdlicos, os
relacionamentos que acontecem diariamente entre as pessoas em uma organizagao
permitem novas descobertas sobre o funcionamento do grupo e da lideranca. A
formac&o de um grupo ou processo de pessoas para se tornar um lider, depende da
habilidade de criar um senso compartilhado de realidade (MORGAN, 1996).

2. O PODER NAS ORGANIZACOES

O poder nas organizacbes € um tema de estudo em varias areas do
conhecimento, e apresentaram definicbes com perspectivas e abordagens diferentes
durante a evolucéo da conceituacao.

Para alguns autores, a natureza invisivel e intangivel do poder, os tabus
associados ao tema e o0s questionamentos acerca de um método capaz de apreendé-
lo em sua complexidade dificultaram os estudos do poder nas organizacdes de
trabalho (KRAUSZ, 1991). Apesar das dificuldades em investiga-lo, o poder é umtema
da atualidade (PAGES et al, 1987), sendo importante para compreender a
personalidade humana (FADIMAN; FRAGER, 1986), a motivacdo humana
(CARVALHO, 2002), as relacfes interpessoais (RAVEN, 1999), o comportamento no
ambiente organizacional (DUBRIN, 2003) e a dindmica das organizactes (NEIVA,
2005).

Em termos organizacionais as relacfes de poder ja podiam ser verificadas ha
séculos anteriores passando pela Revolucao Industrial, até ganhar grande forca nas
vozes de Karl Marx e Max Weber. A vida dentro das organiza¢gées possui conceitos
gue apontam a ideia béasica de classes e de suas rela¢des sociais, como condi¢des

da dominacdo econO6mica e da subordinacdo nas organizacdes. Esse pensamento
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parte de tedricos como Marx (1976 apud HARDY e CLEGG, 2010, p. 262) que
argumentava “que os interesses de classe sdo estruturalmente pré-determinados,
independentemente de outras bases de identidade, e que derivam das relacbes de
concernentes a propriedade e controle dos meios de produgao”.

A organizacao adota o poder a fim de ajudar a todos da organizacao, onde os
mesmos vao se sentir motivados, confiantes e parte do sucesso, havendo
amadurecimento organizacional e consequentemente trazendo mais lucros
significativos a organizacdo. O profissional quando possui essas caracteristicas se
torna mais qualificado, pois consegue exercer poder e influenciar as pessoas, e com
a atencdo adequada mantém a relacdo entre todos os individuos, com isso, todos se
tornam motivados a exercer a sua funcao da melhor forma, pois se sentem positivos
para progredir (DAMACENO, G. S. 2018).

A partir do momento que é preciso lidar com pessoas, os conflitos vao
surgindo de forma inevitavel, pois cada individuo possui seus proprios interesses,
sendo assim, quem possui 0 poder € aquele que tem mais recursos, possui um cargo
mais elevado, entre outros, mas nao podemos julgar que quem possui 0 poder é
unicamente no sentido de subjugar e neutralizar as vontades alheias. Por isso, o poder
age muito mais por meio de uma transformacao, tomando forma por um conjunto de
vontades para se tornar uma so, para alcancar o objetivo tracado, compreendido por
todos para obter sucesso.

O que garante o poder é o proprio interesse que se constroi que ajuda a
fortalecer o poder central. Se os individuos se recusam a servir (fazer algo), o poder
central cria formas de relacdes sociais. Nas relacdes humanas o comportamento de
cada individuo depende da educacdo que recebeu e das pessoas com as quais
convive, pois quando esta inserido numa sociedade, o mesmo tem varios tipos de
comportamentos e estes se modificam conforme as relacfes pessoais que vao sendo
construida se a forma de pensar de cada individuo envolvido no contexto,
ocasionando trocas de conhecimentos. O comportamento de cada pessoa depende
do ambiente em que esta inserida e das pessoas que a cercam, dependendo também
do nivel de poder que influencia suas atitudes (DAMACENO, G. S. 2018).

Para melhor entendimento das relagcoes de poder estabelecidas ao longo da

histéria das organizagfes, serdo descritas as principais teorias organizacionais que

4
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permitem a comparacdo com a realidade de muitas organiza¢gées modernas (Quadro

1).

Administracdo Cientifica

principio da racionalizagdo
com consequente
intensificacdo do trabalho:
coercdo. uso abusivo da forga,
submissdo e manipulagio:
divisdo equitativa do trabalho
e de responsabilidades.

Taylor (1995)

Teoria Classica

principais caracteristicas:
obediéncia. assiduidade,
atividade e respeito para com
a empresa e seus agentes,
subordinagéo do interesse
particular ao interesse geral e
remuneracgio equitativa;
énfase a estrutura
organizacional.

Fayol (1994)

Teonia das Relagdes Humanas

surgiu da necessidade de se
humanizar e democratizar a
administracdo:

necessidade por parte

das pessoas de serem
compreendidas, aceitas e
poderem participar;

énfase aos grupos informais.

Mayo (apud CHIAVENATO.
2000)

Teoria Comportamental —
Behaviorista

importante enfoque na questio
da adaptabilidade do homem
em determinados ambientes:

a administragio é responsavel
pela organizagao no geral:
distnbuicdo de autoridade
para os demais membros de
diversos niveis hierarquicos
que compdem a organizagao.

McGregor (apud MOTTA. 1986)

Teoria Estruturalista
Organizacional

estrutura hierarquica com

alto grau de dependéncia ao
trabalho:

controle sobre os subordinados
por meio da coercio, alienacdo
ao trabalho e remuneragao;

as pessoas agem
cooperativamente quando sdo
gratificadas ou recompensadas
social ou matenialmente.

Weber (apud MOTTA, 1986)
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Teoria dos Sistemas Abertos enfatiza os papéis Bertalanffy (apud WAHRLICH,
desempenhados pelas pessoas: 1986)

supervisdo rigida das
atividades em processo:

partes relacionadas cooperam
para a consecucdo de objetivos

proprios ou dos participantes.

Teoria Contingencial * atecnologia, a especializacdo | Lawrence e Lorsch (1973); Kaste
e o0 ajuste entre a estrutura e as Rosenzweig (1987)
condigdes do ambiente externo
possuem importante enfoque;

e estruturas e praticas
admunistrativas diversas para
organizacdes de unidades
organizacionais diversas:

e énfase no ambiente.

Quadro 1: Teorias organizacionais, respectivos fundamentos e principais autores

2.1As nocoOes de poder, obediéncia e as formas de dominacao
A palavra poder, etimologicamente, vem do latim vulgar “potere”- pbr posse.
Em Poder (1999), o Dicionario Aurélio evidencia a diversidade de significados que o
verbete assume:
a) Como verbo, geralmente, apresenta-se com sentido de “ter alguma
coisa”;
b) Como substantivo: direito de deliberar, agir, mandar; faculdade de,
possibilidade de; vigor, poténcia; autoridade, soberania, império; dominio,
influéncia, forca; posse, jurisdicéo; eficacia, efeito, virtude; recurso, meio;
capacidade, aptidao; o governo de um estado, por extensdo suas formas e
manifestacfes: executivo, judiciario e legislativo;
c) Conceitualmente difere nas varias ciéncias: filosofia, estatistica, fisica,
sociologia, economia, politica, direito etc.;
d) Poder antecedendo um verbete em locucbes, ex.: poder aéreo, poder

moderador, poder jovem.

Borges-Andrade e Zanelli (2004) afirmam que a diversidade dos problemas
gue configuram o campo das organizagGes e do trabalho exige que a Psicologia
estabeleca interfaces com varias outras disciplinas, especialmente a Sociologia, a
Antropologia, as Ciéncias Politicas e Econémicas, e com alguns campos de aplicacéo

dessas disciplinas, como a Administracao e a Educacao, para compreender como 0
6
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desempenho humano se relaciona com varidveis sociais, culturais, politicas e
econbmicas e com processos relativos a gestdo das organizacdes e a educagédo dos
individuos que trabalham.

O poder é muitas vezes sutil ou imperceptivel e por isso ndo € questionado,
podendo ser visto em duas dimensodes, a superficial e a profunda. A primeira pode ser
facilmente observada (explicita), como em situa¢cdes de decisdo e negociacdo, através
de estruturas formais de autoridade e regras. A segunda € implicita, atuando sobre o
pensamento e comportamento dos individuos sem serem reconhecidos. Ela esta
embutida na estrutura, na criagdo das crencas e significados. Essas duas dimensdes
coexistem e definem o poder e sua atuagao. Hardy e Clegg (2001) discutem poder e
resisténcia como situacdes de dominacéao e liberagdo. Seguindo a visdo do poder
colocado como elemento politico e de interesses, concordam que a politica € um meio
de alcancar e também de escapar do poder. Em situagcbes de mudanca,
principalmente estrutural, as chances de divergéncias nessa relacédo de dominacéo e
liberacdo tendem a ser maiores e mais evidentes. A manutencdo ou busca da
autonomia se contrapde a fuga da responsabilidade.

Max Weber (1864-1920), em Teoria da Dominacao, buscou compreender o
principio da autoridade (Herrschaft). Este tema € desenvolvido, principalmente, em
duas de suas obras: Economia e Sociedade e Metodologia das Ciéncias Sociais. Em
ambas, Weber busca estabelecer uma tipologia para as acbes sociais que
caracterizam as relacdes de poder em sociedade. Para ele, a dominacéo se baseia,
sobretudo, na probabilidade de se obter obediéncia a um determinado mandato
(WEBER, 2001, p. 128).

No pensamento sociolégico weberiano existe uma tipologia das relacdes de
poder. Existem para Weber trés formas classicas de dominacdo, que para ele sao
denominadas de tipos puros de dominacéo legitima. Na filosofia politica encontramos
a ideia de legitimidade como um sinbnimo de aceitacdo. Os trés tipos puros de
dominacdo propostos sdo: dominacdo legal, dominacdo tradicional e dominacao
carismatica. Devemos destacar que muitos ndo sdo encontrados. Estes representam
um recurso heuristico empregado pelo cientista social para poder tomar como
parametro de sua andlise. Estes tipos heuristicos sdo modelos que pretendem
expressar casos extremos, que tenham como propésito a revelacdo de determinados

processos ou mecanismos da vida em sociedade. Os tipos ideais weberianos ndo sao
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um fim, mas um meio de interpretacdo, uma constru¢cado ou modelo interpretativo, com
a pretensdo de captar determinados aspectos da vida social em um determinado
tempo. Vejamos agora cada um deles.

No sistema taxondmico proposto por Weber, para expressar as formas da
legitimidade do poder, encontramos em primeiro lugar a dominacgéo legal. Com esta
denominacéo o autor pretende descrever as relacdes de poder mais caracteristicas
do Estado e da Sociedade Moderna, incluindo ai suas complexas e numerosas

instituicdes. Segundo ele, a forma mais pura da dominacao legal é a burocracia:

Seu tipo mais puro é a dominacao burocratica. Sua ideia basica é: qualquer direito
pode ser criado e modificado mediante um estatuto sancionado corretamente
guanto a forma. A associacdo dominante é eleita ou nomeada, e ela propria e
todas as suas partes sdo empresas. Designa-se como servico uma empresa ou
parte dela, heterbnoma e heterocéfala (...). Obedece-se ndo a pessoa em virtude
de seu direito préprio, mas a regra estatuida, que estabelece ao mesmo tempo a
guem e em que medida se deve obedecer. Também quem ordena obedece, ao
emitir uma ordem, a uma regra: a lei ou a norma formalmente abstrata. (WEBER,
2001; p. 128-9).

Neste tipo de dominacdo, também denominada de burocratico-legal, esta
descrita a situacdo de poder caracteristica dos Estados Modernos e também a
descricdo do quadro administrativo das grandes corporacdes empresariais, nas quais
os dirigentes séo eleitos ou nomeados para o exercicio especifico de um cargo. Este,
por sua vez, esta sujeito a regras que instituem tanto as atribui¢cdes e limites do poder
estabelecido, como também as regras de sucessao, eleicdo e nomeacdo. Estas
regras, possuindo o carater heterobnomo e heterocéfalo, ndo sdo estabelecidas por
aquele que exerce o cargo ou funcdo. Por isso se diz, dominacdo legal e néo
autocratica.

Ao contrario de autores como Comte, que pretendiam instituir uma
determinada ordem na sociedade, pois o positivismo filoséfico possuia este propdsito
reformador, Max Weber esta preocupado em descrever os quadros historicos das
relagbes humanas em uma perspectiva compreensiva (Verstehen). O que abre outro

campo de discussdo, que é o debate entre as aspiracdes tedricas e préticas, do
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cientista social. Uma tensao que acompanhou nosso autor por toda sua vida, tendo
ele mesmo escrito um livro cujo sugestivo titulo é: Ciéncia e Politica, duas vocacgdes.
No primeiro caso, trata da determinacéo externa da situacao e das regras
heteronomamente estabelecidas para definir a ocupagéo dos cargos e fungdes no
interior das estruturas hierarquicas da sociedade, sejam elas um Estado, um
municipio, uma reparticdo puablica ou uma empresa. As regras para tais situagdes
estao prescritas em leis e estatutos elaborados por outros sujeitos ou pela
orquestracao da sociedade como um todo, que assim o estabelece. Portanto, ao se
obedecer as determinagc6es de mando no interior da hierarquia social, se obedece a
lei, derivando dai a legitimidade do mando. Por outro lado, o exercicio do poder
também é autocéfalo, porque ha uma margem de liberdade e escolhas administrativas
diversas e afins ao cargo ou funcdo ocupada. O lider burocratico € autbnomo e
heterbnomo ao mesmo tempo. Submete-se a regras de nomeacao e limitacdes para
0 exercicio de suas funcdes. Weber emprega a expressao sine ira et Studio, para se
referir a postura impessoal, sem consideracdes, caprichos ou outros motivos
pessoais.

A segunda forma de dominacéo € a do tipo tradicional. Para Weber, a forma
mais pura deste modelo de dominagéo € o patriarcal. E importante notarmos que no
continente Europeu, esta forma esteve em vigéncia por ao menos um milénio. Se a
dominacédo burocratica, fundada na lei é tipica do ordenamento do Estado moderno,
0S governos tradicionais sdo tipicos do feudalismo. Sua forma de associacao
dominante € a comunitaria. A dominacdao tradicional fundamenta sua legitimidade nas
nocdes de fidelidade, santidade da tradicdo e na dignidade que dela emana. Os
principios que regem a resolucdo de litigios em nada se relacionam com formas
legalmente estabelecidas; muito embora esteja presente a ideia de justica, utilidade
ou equidade ética material (WEBER, 2001; p. 131). Aos modelos de dominacéo
propostos na teoria weberiana circunscrevem modelos de ordenamento sociais
equivalentes.

No caso da dominacdo tradicional, Weber ira sub dividi-la em duas
formas: a estrutura puramente patriarcal e a estrutura estamental. No primeiro caso
(estrutura patriarcal) o recrutamento dos servidores ocorre na dependéncia direta do
senhor, que escolhe e designa ao seu critério aqueles que lhe servirdo. Weber

considera um bom exemplo de dominagao patrimonial o sultanato, que engloba tanto
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servidores plebeus escolhidos quanto escravos. A diferenca fundamental entre os
sistemas tradicionais do tipo patriarcal e estamental € que no segundo tipo 0s
servidores possuem uma independéncia relativa em relagédo ao senhor. Neste caso,
os cargos exercidos usufruem de uma posi¢cédo de poder prépria, ndo sendo passivel
de arbitraria destituicdo. Para ilustrar podemos ter como referéncia os sistemas
nobilidrquicos, onde o0s nobres vassalos, embora devendo obediéncia ao seu
suserano, retém um status préprio independente.

O terceiro tipo de dominacdo nomeada por Weber é aquela fundada nos
atributos pessoais, ou na crenca em tais atributos por parte dos que se submetem ao
poder do lider. Notamos que se na primeira forma de dominag¢do havia um unico
modelo se aplica a muitos casos (empresas privadas, servicos publicos, Estado,
municipios e outras formas de associacéo) e no tipo de dominacéo tradicional ha duas
formas basicas (patriarcal e estamental). No modelo de dominacé&o carismatico havera
um complexidade bem maior, embora de facil compreensédo, pois deriva de um
atributo essencial: a crenca dos subordinados nos dons e capacidades
extraordinarias, ou até mesmo sobrenaturais, por parte daguele que exerce o poder.

Em Economia e Sociedade a dominacgao carismatica € descrita nos seguintes termos:

Dominacédo carismatica em virtude da devocao afetiva a pessoa do senhor e a
seus dotes sobrenaturais (carisma) e, particularmente: a faculdades magicas,
revelacdes ou heroismo, poder intelectual ou de oratéria. O sempre novo, 0
extracotidiano, o inaudito e o arrebatamento emotivo que provocam constituem a
fonte da devocédo pessoal. Seus tipos mais puros sao a dominacgao do profeta, do
herdi guerreiro e do grande demagogo. A associacdo dominante é de carater
comunitario, na comunidade ou séquito. O tipo que manda é o lider (...). O quadro
administrativo € escolhido segundo seu carisma e vocagao pessoais e ndo devido
a sua qualificagcdo profissional (...) falta aqui o conceito racional de competéncia
assim como o estamental de privilégio (...). A administracdo (...) carece de
qualquer orientagdo dada por regras, sejam elas estatuidas ou tradicionais. Sao
caracteristicas dela (...) a revelacdo ou a criacio momentaneas, a acgdo e o
exemplo, as decisbes particulares, ou seja, em qualquer caso (...) o irracional.
(WEBER, 2001; p.134-5).

10
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2.2 Organizacao do poder

Um dos processos sociais mais importantes € a capacidade do individuo de
interagir e modificar o comportamento do outro e € de fundamental importancia para
a convivéncia humana, pois através disso faz com que as a¢bes sejam decretadas e
feitas com objetivos tracados. Segundo Robbins (2010, p.302) “o poder diz respeito a
capacidade que A tem de influenciar o comportamento de B, de maneira que B aja de
acordo com a vontade de A”, considerando que “(...) o aspecto mais importante do
poder é o de ser uma fungdo de dependéncia”’, sendo baseadas em um conjunto de
alternativas percebidas por B, dando importancia as essas alternativas controladas
por A.

As bases do poder estdo descritas para mostrar as suas formas e como séo
vistas como sustentacdo para serem usadas nas organizacOes. Através do
pensamento de LIKERT & LIKERT (1979, p.362), KRAUSZ (1991, p.21) e ROBBINS
(2010, p.303) a sustentacédo do poder é dada em cinco pontos distintos. Ha certa
proximidade das afirmacdes dos autores, sobre as bases, tais como:

Poder de recompensa: Obtém recompensas vistas como valiosas, por meio

da submisséo. Esse poder é feito com as recompensas que o lider oferece
ao seu colaborador, como meio de motivacao para garantir que as funcdes
sejam realizadas com sucesso; submissao obtida com base na capacidade
de distribuicdo de recompensas vistas como valiosas pelos outros.
(Exemplo: Os gerentes influenciam o comportamento por meio de
recompensas (uma variedade dela) para estimular o funcionario quando
nao é utilizado como forma de manipulacdo, é bem-vindo como forma de

reconhecimento).

Poder coercitivo: Esta associado ao poder de punir do superior e do medo

das punicdes quanto aos colaboradores. Isso significa que os
colaboradores em posicao inferior, temem possiveis consequéncias da
negativa em realizar tarefas ordenadas pelos superiores; baseado no
medo, na capacidade do detentor de distribuir punicdes e sancodes.
(Exemplo: Para influenciar o comportamento dos subordinados, os

superiores recorrem a punigdes, tais como “repreensdes publicas”,
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designacao para tarefas indesejaveis, descontos nos pagamentos, entre

outros).

Poder legitimo: O poder que é dado a uma pessoa pela sua posicdo na

organizacao. Este é realizado devido a ordem hierarquica, por meio do qual
o superior impde aos colaboradores que realizem o que Ilhes compete na
organizacao; € o poder que uma pessoa recebe como resultado de sua
posicao na hierarquia formal da organizacao. (Exemplo: Desde a infancia,
as pessoas aprendem a aceitar ordens de pessoas como poder, primeiro
0s pais, depois os professores, e por fim os chefes (lideres), envolvendo

sempre a compreensao de hierarquia).

Poder de referéncia: Influéncia baseada em interacbes pessoais ou

recursos desejados. E uma forma de influenciar alguém com a for¢a do
carisma, tem como base a identificacdo com outro, visto com admiracéo e
usado como referéncia; influéncia baseada na posse, por uma pessoa, de
tracos pessoais ou recursos desejados. (Exemplo: Famosos lideres
religiosos e personalidades politicas geralmente desenvolvem e usam o
poder de referéncia também chamado de poder carismatico, ou seja, €

usado para conquistar o publico).

Poder _de especialista: O poder baseado em habilidades especificas e

conhecimentos. Baseia-se em experiéncias para realizar uma funcéo
determinada; influéncia baseada em habilidades especificas ou em
conhecimentos. (Exemplo: O médico da conselho que o paciente
provavelmente seguira, entendendo que ele tem o conhecimento e
experiéncia para buscar a cura). O poder de especialista, assim chamado
por SALAZAR (1998), é tratado como poder de talento por ROBBINS
(2002) e como poder de pericia ou conhecimento por KRAUSZ (1991) e
LIKERT & LIKERT (1979). Estes autores apresentam em seus trabalhos
estes cinco pontos, uns como tipos de poder, outros como as bases e ainda

alguns como fontes de poder.

12
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A relacao entre o lider e o colaborador contribui nas decisdes que refletem na
cultura da organizacdo, pois essa relacdo de poder influencia totalmente no
comportamento dos envolvidos, para a obtencdo de resultados. ROBBINS (2010,
p.425-426) apresenta o comportamento defensivo, que € o comportamento reativo ou
protecionista que busca evitar acdes, culpabilidade ou mudancgas, sendo a pessoa que
€ resistente a mudancas, o autor mostra formas de como lidar e superar modelos de
resisténcia, tais como:

Educacdo e comunicacéo: a resisténcia pode ser minimizada por meio da

comunicacao, ajudando a compreender a l6gica da mudanca.
Participacdio: E dificil que uma pessoa resista a uma mudanca se tiver
participado de sua decisao.

Facilitacdo e apoio: Pode oferecer uma série de esfor¢os apoiadores para

reduzir a resisténcia.
Negociacdo: Ao lidar com a resisténcia em potencial é necessario trocar
algo valioso pelo afrouxamento da resisténcia.

Manipulagcéo e Cooptacdo: Manipulacao refere-se a tentativa de influéncia

disfarcada, a distorcdo de fatos para induzir a aceitar a mudanca. A
cooptacao, por outro lado, € uma mistura de manipulagdo com participacao,
€ uma tentativa de “conquistar” os lideres dos grupos oferecendo-lhes
papéis chaves.

Coercao: A Ultima das taticas é a coercao, ou seja, 0 uso de ameacas

diretas ou de forcas sobre os resistentes.

A convivéncia no trabalho leva as pessoas a ter posicfes diferentes e varias
opinides, formacdes, cada um com sua particularidade, levando cada individuo a
defender seu proprio pensamento, e alguns sdo mais resistentes em algumas
situacbes. Nas organizacdes ja é esperado relacionamentos complexos, por isso
através das formas citadas acima por Robbins (2010, p.425-426), cria-se uma
competéncia maior, melhorando as relacdes de poder, tendo uma melhor qualidade
na realizacdo de cada atividade, na comunicacao e nas formas de comportamentos.

O poder estavel e organizado requer legitimag&o, o que nos induz a acreditar

gue certamente pode-se fazer o individuo seguir obediente as determinag¢des por meio
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da coercao, mas o uso deste tipo de imposi¢cao nas relacdes provocam resisténcias e,
em alguns momentos, até uma oposi¢cao mais ativa (Quadro 2).

Como muitas organizagdes paternalistas ou firmas de familia, a
autoridade de "um" individuo ou de um pequeno grupo é caracterizada

AUTOCRACIAS pelo poder absoluto e muitas vezes ditatorial;
Como em muitas organizagdes governamentais e reguladoras, a
autoridade estd associada com o uso da palavra escrita
g € exercida por burocratas que se sentam atras de seus bureguxou
BU RACIAS mesas, criando e administrando as regras que orientam a atividade

organizacional. O poder e a responsabilidade em tais organizagdes estdo
intimamente ligados ao conhecimento e uso das regras e a forma legal de
administragdo;

Como nas firmas flexiveis e sempre em mudanga que prosperam na
industria eletrdnica e em outros ambientes turbulentos, o poder e a
responsabilidade sdo diretamente ligados ao conhecimento "técnico”.
TECNOCRACIAS, Poder e influéncia geralmente tendem a acompanhar os "geninhos” e
outras pessoas com alto conhecimento que parecem capazes de
enfrentar os problemas dominantes e de abrir novos caminhos para a
fama e a riqueza da empresa;

pode ser exercido por meio de formas representativas

de administragdo em que os vdrios acionistas s3o formalmente
representados nos processos de tomada de decisdes, como nos
DEMOCRACIA sistemas de “"co-determinacdo” ou governo de coalizdo e nas formas de
controle pelos trabalhadores ou pelos acionistas. O poder democratico
pode ser exercido diretamente através de formas de governo
participativo em que todos participam do processo de administragcdo,
como nas cooperativas e kibutzim.

Quadro 2. Adaptado de: MORGAN, G. 2006, P. 181

Maximiano (2017, p.315) em seus trabalhos estabelece uma associagéo entre
0 sistema autocratico e o democratico de estilos basicos de lideranca:

Estilo orientado para as pessoas - democratico: Lideranca orientada para

as pessoas; Lideranca orientada para as relacbes humanas; Lideranca

orientada para a considerac&o ou para o grupo.

Estilo orientado para a tarefa - autocratico: Lideranca orientada para as

tarefas; Lideranca orientada para a producgéo, para a produtividade ou

eficiéncia; Lideranca orientada para o planejamento e a organizacao.

14
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3. CULTURA E CLIMA ORGANIZACIONAL

Definamos a cultura como “um conjunto de padrdes que permitem a
adaptacédo dos agentes sociais a natureza e a sociedade a qual pertencem, e faculta
o controle sobre o meio ambiente” (SROUR, 1998:174). Segundo Vera Giangrande e
José Carlos Figueiredo, “cada empresa tem sua prépria cultura, formada por normas
e procedimentos que regem a conduta dos funcionarios” (GIANGRANDE &
FIGUEIREDO, 1997:61).

Bosi (1987) nos explica que o termo cultura apresenta trés dimensdes: cultivo,
culto e cultura. De um lado, a palavra traz uma raiz latina: vem do verbo colo, que
significa “cultivar a terra”. No caso de Roma, entdo, por se tratar de uma civilizagéo
de raizes agrarias, os termos que remetem a cultura intelectual ficaram ligados ao
imaginario da terra. Podendo-se dizer que se trata de uma visdo “repressiva’ da
cultura, afirma o mesmo autor, na medida em que a natureza precisa ser domada,
domesticada; do mesmo modo, a educacgao remete ao “ato de puxar para cima o que
esta |4 embaixo”, ou seja, fazer um esforco a fim de arrancar dos instintos uma forca
gue produza algo de mais alto. Para os gregos, acrescenta Bosi (1987), a palavra que
mais se aproxima de cultura é Paideia: aquilo que se ensina a crianca. Paidos,
pedagogia, pedagogo. Ou seja, remete ao que se trabalha na crianca para se
transformar em adulto.

Observe as variacdes do termo e sua amplitude. Mas temos sim como
entendé-la. Para auxiliar nesta tarefa, vamos ver, com Tavares (1999), algumas
informacfes comumente aceitas por grande parte dos antropélogos quando se discute
a cultura:

e A cultura seria parte da biologia do homem;

e A biologia da espécie humana é produto da cultura;

e A cultura é transmitida socialmente por meio da aprendizagem, e néao

geneticamente;

e A capacidade de aprender, desenvolver e criar cultura é transmitida
hereditariamente;

e A cultura é socialmente produzida, ou seja, trata-se de um processo
coletivo;

e A interacdo com o meio ambiente, no caso da espécie humana, é feita por
meio do aparato cultural.
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O conceito de cultura organizacional tem sido bastante discutido nos ultimos
trinta anos. A cultura é tratada como um conjunto de valores e crengas compartilhados
de maneira homogénea em toda a organizacdo, de acordo com Deal e Kennedy
(1982). Segundo esses autores, a cultura pode ser construida e controlada pelos
lideres, mediante um sistema de regras formais e informais aplicadas a todos os
membros da organizacdo. Fleury (1989) concorda que a cultura pode ser controlada,
mas com grande dificuldade, principalmente quando se trata de mudanca dos padrdes
culturais vigentes.

A cultura organizacional ao longo do tempo ganhou diversas definicbes,
atualmente é um objeto de estudo muito importante no campo organizacional. Zanelli

e Silva (2004 p. 410) afirmam que:

“O termo cultura foi introduzido nas organizacées no final da década de 1950, em
virtude das multinacionais terem ampliado significativamente sua presenca em
todos os continentes do planeta, mas foi no inicio de 1980 que a questéo cultural
ganhou forca efetiva nos estudos organizacionais, com o0 aumento da
competitividade entre as organizacbes de modo geral. Um exemplo tipico
apresentado na literatura diz respeito ao declinio da produtividade norte-
americana e ao ganho de competitividade dos japoneses, virando moda no
cendario da administracdo. Salienta ainda que o tema tornou-se relevante para
todos os que se interessam pela compreensdo do comportamento humano nas
organizacdes, porque o0s Vvalores bésicos compartilhados influenciam
sobremaneira 0 modo como 0s membros das organizacées sentem, pensam e

agem”.

Para Aktouf (1994), a cultura pode ser constituida por meio de interacfes e 0s
gerentes tém um papel fundamental no estabelecimento das condicfes para essas
interacdes. Porém, o autor critica o carater generalista e manipulador de que a cultura
pode ser decretada ou mudada de acordo com uma vontade, como uma variavel
dependente. Ele defende que a cultura € algo muito vasto, profundamente relacionada
com as estruturas sociais, a historia, o inconsciente, a experiéncia vivida e o vir a ser
coletivo humano, nédo podendo ser tratada de maneira trivial.

Os individuos numa cultura tém diferentes personalidades enquanto

compartilham de muitas coisas comuns, isto também acontece com grupos e
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organizacdes. No entanto, Morgan (1996) acredita que uma das maneiras faceis de
apreciar a natureza da cultura e da subcultura é simplesmente observar o
funcionamento do dia-a-dia do grupo ou organizagéo a que se pertence adotando-se
o papel de antropologia. Segundo Zanelli e Silva (2004, p. 419):

“Os varios grupos existentes em uma organizacdo (funcionais, divisionais,
geograficos ou hierarquicos) sdo determinantes importantes da formacdo de
culturas especificas, mesmo dentro de uma cultura maior e forte, que a cultura é
aprendida, ou seja, os habitos e os costumes de um agrupamento social nao
representam aquisi¢cdes inatas, sdo produtos de um processo de construcdo

socio-historica”.

3.1 Elementos da cultura organizacional

A identificacdo da cultura € algo muito importante tanto para a gestdo de uma
organizagao quanto para a equipe de pessoas, para que a atuacédo de ambos tenha
consisténcia. Um estudo da cultura permite compreender as relacbes de poder, as
regras nao escritas, aquilo que é tido como verdade, valores, crencas, mitos e
costumes. Todos os membros devem conhecer a cultura da empresa onde trabalham,
0 que é tido como verdade dentro da organizacao, pois ela serve como uma normativa,
desenvolvendo o bem estar social (ZAVAREZE, 2008).

Wagner e Hollenbeck (2006, p. 367) definem que:

“No cerne da cultura de toda organizacao existe um conjunto de normas e valores
fundamentais que moldam os comportamentos dos membros e os ajudam a
entender a organizagdo. S&o fontes de percepgdes, pensamentos e sentimentos

comuns que constituem a cultura de uma organizagao”.

A cultura organizacional é composta por varios elementos, dentre eles se
pode destaca-los pela importancia que assumem, entre estes elementos estdo: os
valores, as crencas, 0s mitos, as normas, a comunicacdo formal e informal, os
simbolos, herdis, todos esses elementos condicionam e direcionam o desempenho
das pessoas nas organizacdes que por sua vez, ird condicionar e direcionar o
desempenho das organizagbes (TAVARES, 1996; DAFT, 2005). Os autores

descrevem tais elementos da seguinte maneira:
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e Valores: Corresponde a tudo aquilo que a organizagdo considera
importante para preservar, realizar e manter a imagem e o nivel de sucesso
desejado, como por exemplo, a importancia da satisfacdo dos usuarios ou
clientes. E o que a organizacéo entende como essencial para o sucesso. E
tida como a esséncia da filosofia da empresa e promove o direcionamento
comum aos funcionarios. Como exemplo pode-se citar: a credibilidade,
satisfacdo do cliente, transparéncia, etc.

e Crencas e pressupostos: Podem ser sentidas através do comportamento
das pessoas e esta ligada a busca de eficiéncia. Refere-se ao que é tido
como verdadeiro pela empresa, as percepcdes de mundo, que Sao
validadas com o tempo.

e Ritos e Cerimdnias: Séo as formas como séo praticadas e perseguidas
as crencas e metas planejadas no dia-a-dia, tais ritos constituem
expressodes tangiveis da cultura organizacional, s&o exemplos de ritos os
procedimentos para a introducdo de um novo empregado. S&0 0s eventos,
em geral, que ocorrem dentro da organizacédo e fazem com que a cultura
se torne mais visivel. Sdo exemplos: as festinhas de aniversariantes do
més, a premiacdo de um ou mais funcionarios pelo destaque na atividade
exercida, etc.

e Tabus: referem-se as proibicdes impostas aos membros da organizacao
e as orientacdes e fatos tidos como inquestionaveis. O fato de que a chefia
sempre deve receber salario superior ao dos subordinados constitui um
exemplo de tabu na organizacédo. E tudo o que é tido como ndo permitido
dentro da empresa. Existem organizacdes, por exemplo, que vetam a
contratacdo de pessoas da mesma familia, namoro entre colegas de
trabalho, etc.

e Histdrias e mitos: Sao gerados pela cultura existente e correspondem a
expressdes conscientes da mesma. Guardam relacées com as crencas e
valores professados. Sao os “contos” que vocé ouve a respeito de fatos —
reais ou ndo — que ocorreram na empresa, harrados por pessoas mais

antigas na organizacao.
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e Herdis: Tratam-se das pessoas que fizeram e/ou fazem histéria dentro
da organizacgéo através de ac¢des que fortaleceram a mesma. S&o eles que
personificam os valores adotados pela empresa.

e Normas: S&o 0 conjunto de regras escritas ou ndo que direcionam a
forma como as pessoas devem proceder para que a organizacao alcance
seus objetivos, podem ser aceitas ou nao pelo grupo, dependendo de
guanto coerentes sdo em relacdo as expectativas e aspiracbes desse
grupo. S&o as regras escritas que ditam o comportamento considerado
correto pela empresa e que deve ser seguido pelos seus funcionarios.

e Simbolos: Vao desde o logotipo até a mobilia da empresa. A bandeira
nacional é um simbolo da Republica Federativa do Brasil, por exemplo.

e Comunicacédo formal: € a comunicacao sistematica entre a organizacao
e 0 ambiente externo e interno, feita através de comunicados, entrevistas,
memorandos, oficios, textos, etc.

e Comunicacédo informal: € a comunicacao assistematica que nao esta
Sujeita as normas ou controles, ocorrem através de ajuda, simpatias,

compadrios, boatos, etc.

3.2 Func¢des da cultura organizacional
A cultura organizacional pode exercer varias fungcdes nas organizacoes,

embora algumas possam ser de dificil identificacdo, mas pode-se dizer que sua
principal funcdo é distinguir uma organizacdo de outra. A cultura tem uma funcao
primordial de promover a adaptacdo da organizacdo, tanto no ambiente interno,
guanto externo (ZANELLI e SILVA, 2004). Kinicki e Kreitner (2006) definem quatro
funcdes essenciais da cultura organizacional que criam um entendimento mutuo da
vida na organizacédo sao elas:

1. Dar aos membros uma identidade organizacional, ou seja, exerce a

interacdo entre os membros para que compartilhem os valores, normas e

percepcdes, demonstrando a maneira como as organizacdes tratam seus

membros, clientes e fornecedores.

2. Facilitar o compromisso coletivo, todos os membros tém um propédsito

em comum que visa a missdo da empresa, compartiham a cultura

absorvendo-a como se fosse sua prépria cultura;
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3. Promover a estabilidade do sistema social, para que haja cooperagéo e
entendimento entre os membros, a instabilidade do sistema social reflete a
extensdo em que o ambiente de trabalho é percebido como positivo e
refor¢cador, e como os conflitos e mudancas séo gerenciados efetivamente;
4. Modelar o comportamento, ajudando os membros a compreender o que
os cerca; esta funcdo da cultura organizacional ajuda os funcionéarios a
entender por que a organizagao faz o que faz e como pretende realizar suas

metas em longo prazo.

Chiavenato (2004) afirma que boa parte das funcbes é favoravel tanto a
organizagcdo quanto aos seus funcionarios. A cultura melhora o comprometimento

organizacional e aumenta a consisténcia do comportamento dos funcionarios.

3.3 Niveis da cultura organizacional

A cultura organizacional pode ser percebida no nivel dos pressupostos
basicos, considerado o mais profundo, no dos valores, compreendido como nivel
intermediario e no dos artefatos visiveis, sendo o mais superficial e ndo sendo de facil
compreensao. Também podem ser estudadas as diferentes formas da analise da
cultura organizacional nos niveis dos individuos, do grupo e da organizacdo. Ainda a
cultura pode ser percebida através de alguns niveis, ou seja, 0S pressupostos basicos,
as normas e valores e 0s pressupostos inconscientes (Zanelli e Silva, 2004). Os
autores apresentam trés niveis de percepcédo da cultura organizacional que sao: os

artefatos visiveis, os valores e 0s pressupostos basicos, conforme Figura 1.

Visivel mas geralmente
Artefatos mdeciiavel
y T

Maior nivel de consciéncia
Valores

Considerada Invisivel por
Crengas CONVENcao

Figura 1: Trés niveis de cultura. Fonte: Zanelli e Silva (2004).
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De acordo com 0s mesmos autores, estes niveis sdo descritos como:

e Os artefatos visiveis compreendem o ambiente fisico da organizacao,
gue podem ser vistos ouvidos e sentidos no encontro com uma cultura
diferente, incluem o seu layout, arquitetura, tecnologia, disposicdo dos
escritorios, tipos de vestuarios, padrbes Vvisiveis e audiveis e
comportamento, documentos publicos, como o contrato social, material
para orientacdo dos funcionérios, nos quais podem ser identificados valores
idealizados e crencas, além dos rituais e mitos organizacionais. Costumam
ser faceis de localizar, mas nem sempre faceis de interpretar. Mas de
acordo com este autor deve-se tomar cuidado com a analise da cultura
organizacional neste nivel, isto porque a interpretacdo dos resultados pode
ser enganosa, pois embora visiveis e muitas vezes até palpaveis, ndo sao
facilmente decifraveis.

e Abaixo dos artefatos em um nivel mais sutil estdo os "valores" que
governam o comportamento humano, ou seja, como as coisas devem ser
0 que a organizacdo julga certo ou errado, valores racionalizados ou
idealizados, que em geral, funcionam como justificativas para o0s
comportamentos atuais, ou como manifestacdes de posturas apreciadas,
mas que ainda ndo sao sistematicamente praticadas, séo introduzidos por
profetas, fundadores ou lideres, servindo como orientacdo para a
organizacao. Valores idealizados ou racionalizados, ao representarem o
gue as pessoas desejam ou entendem ser 0s mais corretos, mas que nao
sdo praticados no cotidiano, distanciam-se dos atos efetivos nas
organizacoes.

e No nivel mais profundo de analise, estdo os "pressupostos basicos" da
cultura. S&o situados num nivel de dificil acesso, sédo resultantes de
respostas aprendidas pelas pessoas e, uma vez associadas aos
comportamentos para solucionar problemas, tornam-se resistentes a

guestionamentos.

Zanelli e Silva (2004) salientam ainda que a cultura organizacional € ampla e

profunda e quando tratada como um fendmeno superficial, ndo se consegue manipula-
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la ou muda-la, se ndo tiver um foco especifico para entendé-la, certamente se

frustrara.

3.4 Clima organizacional

O clima organizacional € um termémetro para a cultura organizacional. Ele
indica como esta o ambiente de trabalho e a percepcéo que os colaboradores tém da
organizagdo, assim como se estdo satisfeitos com ela. Monitorar o clima
organizacional deve ser uma atividade frequente e levada a sério pela lideranca.

O clima organizacional é um fendmeno resultante da interagédo dos elementos
da cultura, como preceitos, carater e tecnologia. Decorre do peso dos efeitos de cada
um desses elementos culturais, valores, politicas, tradicbes, estilos gerenciais,
comportamentos, expressdes dos individuos envolvidos no processo e também
resultante do conjunto de instrumentos, conhecimentos e processos operacionais da
organizagao, de acordo com Edela (2001),

O clima organizacional influencia direta e indiretamente nos comportamentos,
na motivacado, na produtividade do trabalho e também na satisfacdo das pessoas

envolvidas com a organizacao.

"O clima retrata o grau de satisfacdo material e emocional das pessoas no
trabalho. Observa-se que este clima influencia profundamente a produtividade do
individuo e, consequentemente, da empresa. Assim sendo, o mesmo deve ser
favoravel e proporcionar motivacéo e interesse nos colaboradores, além de uma

boa relacéo entre os funcionéarios e a empresa" (LUZ, 2001).

Segundo Chiavenato (2008) toda organizagdo possui clima organizacional que é
constituido pelo meio interno, ou seja, uma atmosfera psicolégica propria de cada uma delas.
Esse clima organizacional esta relacionado com a moral e a satisfacdo daquilo que os
membros tém por necessidades, podendo ser: saudavel ou doentio, quente ou frio, negativo
ou positivo, satisfatdrio ou insatisfatorio. Esta sujeito ao estado em que cada membro se sente
em relagdo a empresa.

Alguns autores definem Clima organizacional como:

“O Clima Organizacional faz mengao das percepgbdes que os colaboradores de
uma organizacao tém sobre ela e seu ambiente de trabalho”. (ROBBINS, SOBRAL
e JUDGE, 2011).

22

68

CURSO TECNICO EM RECURSOS HUMANOS - MODULO il



GOVERNO DO

= SECRETARIA PIAU'
Educagio oasovessio stowe = PIAUI
e ek oo AQUITEM FUTURO,

)
\\\\\ .

“Clima Organizacional como percepcdes, opinides e sentimentos que s&o
expressados por meio de comportamentos por um grupo ou organizagao, em um
dado momento (TEIXEIRA et al., 2005).

“E definido como uma percepcdo sintetizada do ambiente e da atmosfera da
empresa, trazendo consequéncias no desempenho, nos padrbes de interacdo
entre as pessoas, na satisfagdo com o trabalho e a empresa e nos
comportamentos que geram absenteismo e rotatividade” (BOWDITCH e BUONO,
1997).

“Clima Organizacional em esséncia € uma medida de como as pessoas se sentem
em relacdo a empresa e seus administradores, tendo seu conceito evoluido para
o0 conceito de qualidade de vida no trabalho” (MAXIMIANO, 2009).

“E a qualidade ou propriedade do ambiente da empresa. Ela é percebida ou
experimentada pelos colaboradores da empresa e influencia seus
comportamentos (FERREIRA, FORTUNA E TACHIZAWA, 2006).

3.4.1 Importéancia e consequéncia do clima organizacional

De acordo com Chiavenato (2010) as pessoas permanecem em seu local de
trabalho durante a maior parte do tempo e, portanto, formam ali seu habitat. A
satisfacdo seria uma causa provavel de um desempenho melhor, mas esta néo seria
uma causa de maior satisfacdo no trabalho”, acrescenta Robbins, Sobral e Judge
(2011).

Clima organizacional € o nome dado para o produto dos sentimentos. Os
sentimentos e as percepcdes que estdo ligadas a realidade objetiva da organizacéo
sdo: satisfacdo, insatisfacdo e indiferenca, sendo que esses sentimentos e
percepcdes sdo afetados por todos os componentes, desde o local fisico até os
objetivos. Tudo influencia na maneira como as pessoas se sentem em relacdo a
empresa (MAXIMIANO, 2010).

Segundo Robbins, Sobral e Judge (2011) quando passamos do nivel
individual para o nivel organizacional, igualmente localizamos a correlacdo de
satisfacdo-desempenho. Assim como as organizac¢des recebem dados como um todo
de satisfacdo e produtividade, observa-se que aquelas que possuem um nuamero
menor de funcionarios satisfeitos tendem a ser menos eficazes que aquelas com um
namero maior de funcionarios satisfeitos. Satisfacdo com o trabalho e

comportamentos de cidadania organizacional: parece natural presumir que a
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satisfacdo no trabalho pode ser o fator fundamental que determina o comportamento
de cidadania organizacional. Colaboradores satisfeitos tendem a falar bem da
empresa, a contribuir com os colegas e a excederem as expectativas com relacéo ao
trabalho, podendo também superar suas atribui¢cdes regulares pelo anseio de retribuir
as expectativas positivas (ROBBINS, SOBRAL e JUDGE, 2011).

3.4.2 Tipos de clima organizacional

Segundo Lima; Leuch e Buss (2017), cada organizacdo € composta por
pessoas e fatores que fazem com que elas sejam consideradas Unicas, mas apesar
de suas individualidades, quando as organizacfes sao estudadas através de um
guestionario de clima organizacional é possivel definir qual tipo de clima é
predominante naquela organizacéao.

O clima organizacional pode ser bom, prejudicado ou ruim. No clima bom o
colaborador sente-se motivado, satisfeito, € dedicado as tarefas organizacionais, além
disso, nas organizacdes que possuem esse tipo de clima os colaboradores sentem-
se orgulhosos de fazerem parte do time. Ja no clima prejudicado ou ruim, algumas
variaveis organizacionais ficam presentes no cotidiano dos colaboradores como a
rivalidade entre funcionarios, desinteresse na realizacdo das tarefas, ruido nas
comunicacdes, e competicdes negativas. (LUZ, 2006)

As caracteristicas dos tipos de Clima Organizacional, segundo Chiavenato
(1992), podem ser divididas em Desfavoravel, Neutro e Favoravel uma vez que essas
caracteristicas sdo baseadas na relacdo dos colaboradores com a organiza¢do, como

mostra a Figura 2.

_‘ Desfavoravel |—[ Neutro M Favoravel ‘7

Negativo Zero Positivo

Rejeigao Letargia Aceitagao

Frieza Apatia Calor humano
Frustracao |dentificacao Satisfagcao
Distanciamento Social Indiferenga Receptividade
Alienacao Desinteresse Comprometimento

Figura 2. Caracteristicas do Clima Organizacional. Fonte: Chiavenato (1992).
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a) Desfavoravel: o clima é negativo, ou seja, existe uma rejeicdo as
caracteristicas da organizacdo provocando um distanciamento social e
uma frustragao;

b) Neutro: existe uma impassibilidade por parte dos colaboradores,
demonstrando indiferenca e desinteresse no que diz respeito ao clima
organizacional;

c) Favoravel: o clima é positivo, o colaborador sente uma satisfacdo em
trabalhar num ambiente onde existe 0 comprometimento, a receptividade

e, principalmente, o calor humano.

Avaliar as caracteristicas dos tipos de clima é tarefa basica para que os
colaboradores estejam em harmonia com o ambiente, como também detectar algum
ponto que necessite de melhoria.

Segundo Luz (2003), o clima organizacional é considerado favoravel,
desfavoravel ou neutro em relacdo as pessoas e as organizacdes. Ele € bom quando
os funcionarios tém atitudes positivas, como participacao, satisfacdo, engajamento,
dedicacdo, comprometimento, fazendo do ambiente de trabalho um lugar agradavel e
favoravel ao desempenho das atividades.

Um novo modelo de pesquisa de clima organizacional, de Bispo (2006) aponta
gue o clima favoravel (positivo) ira beneficiar empresas, fornecedores, clientes e
funcionarios, pois terd como resultado uma alta produtividade e dedicacdo, em
conjunto com a reducdo de absenteismo e rotatividade. O clima mais ou menos
(parcial/neutro) terd como forte caracteristica a indiferenca, apatia, média dedicacéo
e produtividade. Ja o clima desfavoravel (negativo), tera como resultado uma
desmotivacao, frustracdo, improdutividade, e uma falta de integracdo entre empresa
e funcionario (BISPO, 2006), Tabela 1. Dessa forma, os diferentes tipos de clima
organizacional necessitam ser mensurados, pois fornecem informa¢des importantes
de como os colaboradores se sentem no meio organizacional, e assim, ha a
possibilidade do levantamento de dados que podem ser utilizados para a motivacao

organizacional.
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Tabela 1: Caracteristicas dos tipos de clima organizacional

CLIMA ORGANIZACIONAL

DESFAVORAVEL MAIS OU MENOS FAVORAVEL
-—
Frustacdo, Indiferenca, Satisfagdo,
Desmotivacdo, Apatia, Motivagdo,
Falta de integragcdo empresa/funciondrios, Baixa integragdo empresa/funciondrios, Alta integracdo empresa/funciondrios,
Falta de credibilidade mitua empresa/funciondrios, |Baixa credibilidade mutua empresa/funciondrios, |Alta credibilidade mitua empresa/funciondrios,
Falta de retencgdo de talentos, Baixa retengdo de talentos, Alta retencdo de talentos,
Improdutividade, Baixa produtividade, Alta produtividade,
Pouca adaptagdo as mudangas, Média adaptacdo as mudangas, Maior adapta¢do as mudangas,
Alta rotatividade, Média rotatividade, Baixa rotatividade,
Alta abstencdo, Média abstencdo, Baixa abstencdo,
Pouca dedicacdo, Média dedicacdo, Alta dedicagdo,
Baixo comprometimento com a qualidade, Médio comprometimento com a qualidade, Alto comprometimento com a qualidade,
Clientes insatisfeitos, Clientes indiferentes, Clientes satisfeitos,
Pouco aproveitamento nos treinamentos, Médio aproveitamento nos treinamentos, Maior aproveitamento nos treinamentos,
Falta de envolvimento com os negécios, Baixo envolvimento com os negécios, Alto envolvimento com os negécios,
Crescimento das doengas psicossomdticas, Algumas doengas psicossomaticas, Raras doengas psicossomdticas,
Insucesso nos negoécios. Estagnacdo nos negécios. Sucesso nos negocios.

Fonte: Bispo, 2006.

O estudo do tipo de clima organizacional € uma medida para compreender se
a organizacdo e suas praticas administrativas favorecem ou ndo o interesse e o

rendimento das pessoas, o que ira influenciar diretamente na qualidade dos servicos.

4. MUDANCA ORGANIZACIONAL
O mundo de hoje caracteriza-se por um ambiente em constante mudanca. O
ambiente que envolve as organizacdes é extremamente dinamico, exigindo delas uma
elevada capacidade de adaptacdo como condi¢ao basica de sobrevivéncia. A década
dos anos 60 foi a "década da explosao”, caracterizando os novos ambientes que
proporcionaram o aparecimento do:
e O ambiente geral altamente dinamico envolvendo a exploséo do
conhecimento, tecnologia, das comunicacfes e da economia. Essa
conturbacao imp&e exigéncias completamente diferentes sobre a
Administracéo e os participantes, modificando inteiramente o
relacionamento entre ambos;
e O ambiente empresarial, diferente de toda a experiéncia do passado, em
face da internacionalizacdo dos mercados, da vida mais curta dos produtos,
da crescente importancia do "marketing”, das diferentes e complexas

relacdes entre linha e "staff", das participa¢des multiplas dos individuos em
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diferentes grupos e organizac¢des e da natureza mutével do trabalho,
produz uma série de exigéncias inteiramente novas para o administrador;
e Os anuais valores em mutacao a medida que melhoram as condicfes
humanas.

Segundo Schein (1985), o planejamento de mudancas deve ser mediado pela
cultura organizacional, ou seja, quanto mais importante a agcdo de mudanca for para
a estratégia, maior deve ser sua compatibilidade com a cultura da organizagéo. Por
exemplo, de acordo com Blanchard (1996), se a estratégia de mudanca da
organizagao incluir um processo de achatamento, ela deve ser acompanhada de um
processo de empoderamento permeavel por toda a organizacdo, do contrario corre-
se 0 risco de se criar apenas uma pequena burocracia, com menos niveis
intermediarios e mais atitudes negativas, pois a tomada de decisbes continua
centralizada nos altos niveis da hierarquia, sobrecarregando-a ainda mais.

O conceito de mudanca organizacional, bem como os estudos realizados pela
academia sobre esse fendbmeno, encontra-se em fase de elaboracédo. A literatura na
area € grande, pois retrata uma discussao emergente na vida organizacional,
atribuidos, principalmente, a consultores (BRESSAN, 2004). A maioria dos textos
sobre o tema refere-se a prescricdes sobre gestdo do processo de implantacdo da
mudanca, caracterizando-se um conceito em construcdo, marcado por
heterogeneidade de definicbes e pela auséncia de consenso, como pode ser
observado no Quadro 3.

Vale ressaltar que a questdo da mudanca organizacional ndo € nova na
literatura sobre organizacfes. A novidade se encontra no ritmo e na forca, com que
as alteracdes do ambiente impdem as organizacdes (PINTO e LYRA, 2009). Para
HUBER e GLICK (1995), esse ritmo rapido com que se da a mudanca € provocado
por duas for¢cas no ambiente organizacional: a evolucdo da tecnologia de informacgéo
e da tecnologia de transporte.

SILVA (1999) afirma que vivemos uma mudanca de época, e hdo uma época
de mudancas, em resposta as profundas alteracdes que vém ocorrendo desde o final
do século passado na estrutura social. RONDEAU (1999) sugere que as organizacfes
mudam devido as altera¢des sofridas, ao longo do tempo, na maneira de se pensar

gestdo. Este fato se da tanto pelo surgimento de novos modelos e ferramentas de
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pensamento em administracao e gestao de empresas.

gestdo, quanto pela prépria evolugdo que vem ocorrendo nas correntes de

DEFINICAO DE MUDANCA ORGANIZACIONAL

REFERENCIA

Qualquer alteragdo, planejada ou ndo, nos componentes organizacionais (pessoas,
trabalho, estrutura formal, cultura) ou nas relagdes entre a organizacdo e seu ambiente,
que possa ter consequéncias relevantes, de natureza positiva ou negativa, para a
eficiéncia, eficacia e/ou sustentabilidade organizacional;

Lima & Bressan
(2003)

Toda alteragdo, planejada ou ndo, ocorrida na organizagdo, decorrente de fatores
internos e/ou externos a mesma que traz algum impacto nos resultados e/ou nas relagdes
entre as pessoas no trabalho;

Bruno-Faria (2000)

Qualquer transformacdo de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnolégica,

humana ou de outro componente, capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da | Wood Jr (2000)
organizagio,
Sao atividades intencionais, proativas e direcionadas para a obtengdo as metas Robbins (1999)

organizacionais;

Resposta da organizacdo as transformacgdes que vigoram no ambiente, com o intuito de
manter a congruéncia entre os componentes organizacionais (trabalho, pessoas,

arranjos/estrutura e cultura);

Nadler, Shaw,
Walton e cols. (1995)

E um acontecimento temporal estritamente relacionado a uma légica, ou ponto de vista
individual, que possibilita as pessoas pensarem e falarem sobre a mudanga que
percebem;

Ford e Ford (1995)

Sequéncia de eventos que se desdobram durante a existéncia da entidade organizacional
e que relatam um tipo especifico de mudanca.

Van de Vem & Poole
(1995)

Conjunto de teorias, valores, estratégias e técnicas cientificamente embasadas
objetivando mudanca planejada do ambiente de trabalho com o objetivo de elevar o
desenvolvimento individual e o desempenho organizacional;

Porras e Robertson
(1992)

Abstracao de segunda ordem. ou seja, trata-se do registro de impressdes sobre a relagdo

entre variaveis dinamicas; e
Alteracdo significativa articulada, planejada e operacionalizada por pessoal interno ou
externo a organizacdo, que tenha o apoio e a supervisdo da admunistracdo superior, e &

ron < P Araujo (1982)
atinja integradamente os componentes de cunho comportamental, estrutural, tecnolégico
e estratégico;
E uma resposta as crises, considerando como principais elementos da mudanga Basil e Cook (1974)

organizacional, a tecnologia, o comportamento social e as instituigdes e estruturas;

Fonte: Adaptado de BRESSAN (2004).

Quadro 3. Defini¢cdes teodricas sobre mudancga organizacional.

4.1 Tipos de mudanca organizacional
De acordo com Sims, Fineman e Gabriel (1993) as mudancgas se distinguem
como de primeira e segunda ordem. As de primeira ordem correspondem as

mudancgas no sistema, representam ajustes dos atuais métodos de execucdo de
28
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tarefas, tais como promover reunides de equipe para sanar problemas de
comunicacdo. As mudancas de segunda ordem sé&o alteracbes mais radicais, levando
a alteragcbes no sistema propriamente dito. As mudancas de segunda ordem
examinam as praticas correntes de trabalho, as crencas e 0s pressupostos basicos
que sustentam essas praticas.

A distingdo de mudanga, de acordo com Nadler e Tushman (1990), inclui
mudancas incrementais e mudancas estratégicas. A mudanca incremental refere-se
a componentes especificos da organizacdo, com a particularidade de se realizar no
contexto da atual concepcdo estratégica, do tipo de organizacdo e dos valores
predominantes. Exemplos dessas mudancas sao as reformulacbes de estruturas,
introducdo de nova tecnologia e alteracao nas praticas de administracao de pessoal.
Ao contrario, as mudancas estratégicas reforcam o objetivo de modificar a
organizagdo como um todo. Portanto, as mudancas estratégicas redefinem o quadro
de referéncia basica, incluindo a propria estratégia, a estrutura, as pessoas, 0S
processos e, em algumas situacdes, valores que conceberam a organizacdo. No

Quadro 4 sao apresentadas algumas tipologias de mudancas.

Tipo de mudanca Referéncia
Continua - Mudanca constante, cumulativa e |Episédica - Mudanca pouco frequente,
evolutiva. Podem ser pequenos avangos que |descontinua e intencional, que ocorre WEICK e

ocorrem cotidianamente em toda organizacao,
cujo acumulo pode propiciar uma mudanca
significativa na organizacao.

durante periodos de divergéncia,
quando as empresas saem de sua
condicao de equilibrio.

QUINN (1999)

Incremental / Continua - Continuidade do
padrao existente. Pode ter dimensdes
diferentes, mas é realizada dentro do contexto
atual da empresa.

Descontinua - Mudan¢ca do padrao
existente, que ocorre em periodos de
desequilibrio e envolve uma ou varias
reestruturacées de caracteristicas da
empresa.

NADLER et al
(1994)

Incremental / Organizacional - Aumento da
eficiéncia e do uso dos recursos, mudanca na
arquitetura da empresa.

Primeira ordem - E uma mudanca linear e
continua, que envolve alteracdes nas
caracteristicas dos sistemas, sem causar quebras
em aspectos-chave para a organizacao.

Transformacional / Institucional -
Questionamento e mudanca da missao,
natureza e objetivo da organizacao.

Segunda ordem - E uma mudanca
multidimensional, multinivel, radical e
descontinua, que envolve quebra de
paradigmas organizacionais.

SILVA (1999)

PORRAS e
ROBERTSON
(1992)

Intencional - Quando um agente de mudanca
estabelece condicGes e circunstancias diferentes
das atuais e entdo busca realiza-las por meio de
um conjunto de acdes e intervencdes, com ou
sem a colaboracdo de outras pessoas.

Ndo intencional - N3o & gerada
deliberadamente ou conscientemente.
Manifestam-se como efeitos colaterais,
acidentes, efeitos secundarios ou
consequéncias inesperadas da acao.

FORD e FORD
(1995)

Micromudanga - Focalizada dentro da
organizacao. Exemplo: redefinicao de cargos em
uma fabrica ou desenvolvimento de um novo
produto.

Macromudanga - Visa a organizacao
inteira, incluindo suas relacées com o
ambiente. Exemplo: reposicionamento
no mercado ou alteracdo de todas as
suas instalagoes fisicas.

MINTZBERG,
AHLSTRAND e
LAMPEL
(1998)

Quadro 4. Alguns tipos de mudanca organizacional. /Fonte: Adaptado de Pinto e Lyra (2009).
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ATIVIDADES

1. Cada empresa constroi a cultura de acordo com os elementos que considera
importantes para o seu negocio, com seus valores e suas crencas. Algumas tém
uma cultura bem sedimentada, com valores compartilhados com todos, néo
havendo grandes divergéncias em relacdo aos seus principais elementos. Uma
empresa que apresenta tais caracteristicas tem uma cultura:

a) adaptativa

b) conservadora

c) forte

d) fraca

e) psicossocial

2. A cultura organizacional é identificada nas atividades realizadas na empresa
e nas relacbes mantidas pela organizacdo, seja com parceiros externos ou
internos. A cultura organizacional é refletida:

a) no sistema de tradi¢cOes regionais adotado na formacéo inicial da empresa.

b) na maneira como a empresa estabelece o grau de autonomia dado aos
empregados.

) nos valores pessoais dos empregados de todos os niveis da empresa

d) nos aspectos racionais do processo de tomada de deciséo utilizado na empresa

€) nas estratégias organizacionais que sao impostas pelo mercado

3. Sobre a cultura organizacional, julgue as sentencas a seguir como
Verdadeiras (V) ou Falsas (F):

() O clima organizacional € resultado da historia da organizacdo, suas crencas,
valores, tipos de pessoas que compdem o seu quadro funcional, dos processos de
trabalho e da estrutura administrativa e hierarquia estabelecida.

() A cultura organizacional € um reflexo de cada organizacéo, refletindo sua evolucéo,
capacidade de adaptacdo a seu meio ambiente interno e externo.

() Entender a cultura organizacional ndo é um requisito basico para implementar
mudancas e inovac¢des na organizacao.

() A cultura organizacional ndo influencia na vantagem competitiva, produtividade,
inovacgao, pessoas, comportamentos e na qualidade.

4. Cultura organizacional sdo os habitos, crencas, valores, tradicdes e
interacdes tipicos de cada organizacéo, definindo o que é recomendéavel dentro
de uma instituicdo e aquilo que é entendido como inadequado. Representa,
portanto, a maneira tradicional e costumeira de pensar e realizar as atividades e
gue sdo compartilhadas pelos membros da organizagéo. Diante dessa premissa,
Anténio Carlos iniciou suas atividades em uma institui¢cdo financeira, de modo
gue no evento de integracdo |lhe foram apresentados os principais simbolos,
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alguns herdis e os lemas adotados pela instituicdo. No que tange aos niveis da
cultura organizacional, os elementos que Antdnio Carlos conheceu no evento
de integracéo representam:

a) Os valores compartilhados.

b) As pressuposic¢des basicas.

c) Os artefatos.

d) O clima organizacional.

e) Os valores intrinsecos.

5. Conforme Caravantes et al (2004), o clima organizacional € imprescindivel

para o bom desempenho dos colaboradores de uma empresa. Com relagcdo a

esse assunto, assinale a alternativa correta.

a) Todo funcionario satisfeito com o clima dentro da organizacdo esta
necessariamente motivado.

b) Nao existe uma forma métrica para a mensuracdo do clima organizacional na
atualidade, tendo em vista a alta subjetividade do tema em questao.

c) A satisfacao do colaborador € de suma importancia, pois, quanto maior for o nivel
de satisfacédo, maior sera a produtividade do empregado.

d) Para que uma pesquisa de clima obtenha bons resultados, o0 mais importante é a
alta remuneracao dentro da funcao exercida.

e) E impossivel, em um contexto organizacional, o funcionario estar satisfeito com
uma funcéo sem estar motivado.

6. Julgue os itens:
I. Mudar o clima organizacional significa mudar a forma de pensar e agir das pessoas.
() Certo ( ) Errado

II. Clima é um termo avaliativo que se refere a uma percepcdo comum dos membros
da organizacéo.
( ) Certo ( ) Errado

[ll. O clima organizacional esta ligado a maneira como o colaborador percebe a cultura
da organizagdo como sua.

( )Certo ( )Errado

7. Em relacdo aos conceitos de poder e cultura nas organizacdes, marque V para
verdadeiro ou F para falso e, em seguida, assinale a alternativa que apresenta a
sequéncia correta.

() O poder deve ser visto como a possibilidade de decidir, de estar em posicao
privilegiada em relacdo a um determinado grupo. Na organizacdo, o poder € uma
relacdo social, ndo uma posse unilateral.

() N&o cabe a comunicacdo, instrumento de aproximacdo do poder da organizacao
de sua base e também de acompanhamento da realidade cultural da empresa, mediar
0 poder por meio da mediagao dos processos dentro da organizagao.

() O poder esté ligado as relagfes sociais, ja que € a partir destas que se faz presente
e que se faz necessario, atuando nos processos de controle, de articulacdo, de
arbitragem e de deliberacéo.
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() O poder serve-se das vias de comunicacdo para criar maiores vinculos com o
publico interno da organizacdo — os colaboradores — de modo a influenciar
favoravelmente a formacgéo da opinido publica, valorizando a participacdo do publico
Nnos processos decisorios.

a) VIVIVIV
b) F/ VI FI F
c)FIFIFIV
d) VIF/ VIV

8. Em anélises relativas a cultura organizacional, sdo integrados comumente 0s
estudos das relacdes de poder nas organizagdes. Considerando a integracao
entre esses dois elementos, analise as afirmacdes a seguir.

| - O poder tem um papel mantenedor e homologador da cultura organizacional.

Il - O poder tem como principal caracteristica a producao de desequilibrio nas relacdes
entre os trabalhadores e a cultura organizacional.

[Il - Um dos aspectos relevantes do poder é a sua caracteristica transformadora das
culturas organizacionais.

E correto APENAS o que se afirma em
a)l

b) 1

c)lell

dlell

e)llell

9. Acerca dos conceitos de poder, assinale a opcao correta.

a) O significado de poder foi estabelecido nos primérdios da era moderna, com base
nos pensamentos de autores como Maquiavel, Thomas Hobbes e Jean Bodin, que
relacionaram poder ao exercicio da autoridade legitimada pelo consentimento.

b) De acordo com a teoria subijetivista, o poder politico advém da posse e do emprego
de capacidades materiais que facultam a obtencdo de um resultado desejado ou a
imposi¢cao de uma vontade.

c) As concepcbes contemporaneas de poder politico valorizam mais o seu sentido
relacional e dimensfes subjetivas do que suas bases materiais.

d) Definicbes precisas de poder sdo possiveis somente quando circunscritas a
dominios especificos (politico, econémico, militar etc.).

e) As concepcdes contemporaneas de poder politico sdo abrangentes e reinem em
um anico entendimento conceitual poder, autoridade e capacidade decisoria.

10. A cultura organizacional pode ser classificada como adaptativa e néao
adaptativa. A classificacdo adaptativa diz respeito aquelas culturas
organizacionais
a) sinérgicas, que mantém elevada troca de informacdes com o objetivo de acelerar
mudancas positivas.
b) fechadas, mas que exercem algum esforco de mudanca para adaptar-se as
tendéncias de mercado.
c) flexiveis, que buscam inovacéo, aceitando mudancas como um processo natural.
d) pulverizadas, que sdo compostas por varias microculturas com filosofia e regras
préprias.
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e) modernas, que aceitam a existéncia de contraculturas como parte integrante dos
processos de mudanga.

11. Leia o trecho a seguir e marque a opgao correta.

I. A cultura organizacional pode desenvolver disfungcdes que prejudicam a
capacidade de resolver os problemas de convivéncia interna e adaptagao externa.

Il. Disfungbes na cultura organizacional sdo desvios no comportamento individual,
gue fazem o papel de degeneragdes sociais.

lll. Assim como a propria cultura, as disfuncées ndo sao percebidas pelos membros
do préprio grupo ou organizacao.

IV. Dificuldade de entender e processar mudancas ambientais, resisténcia
generalizada a necessidade de mudanca interna, dificuldade de aceitar outras
culturas e pontos de vista alheios e tendéncia a subestimar outros grupos,
especialmente concorrentes e clientes sdo exemplos de disfunc¢des da cultura.

a) Somente a afirmativa IV esta correta.
b) As afirmativas | e Il estéo corretas.

c) As afirmativas Il e 11l estdo corretas.

d) As afirmativas Il e IV estéao corretas.
e) As afirmativas |, Il e IV estdo corretas.

12. Marque a opc¢do que apresenta um elemento que NAO é definido pelas
normas de conduta da organizacgao:

a) Forma correta de vestir-se na organizacao.
b) Religido de cada individuo.

c¢) O horério de inicio e término do trabalho.
d) A quantidade e qualidade da producéo.

e) A tecnologia a ser utilizada na producéo.

13. A postura de um gestor de Recursos Humanos esta diretamente relacionada
ao seu perfil cognitivo e cultural. A educacédo familiar e formal adquirida ao
longo de suavidadelineia um conjunto de valores que alavanca a exteriorizacéo
de suas atitudes. Ha posturas de mando e de mandado, de lider e de chefe,
mecanicista e humanista, racional e emocional, entre outras.

a) O gestor de Recursos Humanos ndo precisa ter uma postura humanista. A Unica
preocupacdo deve ser atingir os objetivos propostos, independentemente de
gualquer método

b) O gestor de Recursos Humanos deve apenas dialogar com 0s seus superiores e
diretores. Nao € necessario o dialogo e a troca de experiéncia com 0S seus
subordinados

c) E essencial que o gestor de Recursos Humanos tenha visdo holistica, perfil de
planejador estratégico e lideranca

d) N&o houve evolucao no perfil do gestor de Recursos Humanos ao longo do tempo

e) O gestor de Recursos Humanos deve se ocupar apenas com a gestédo dos recursos
de seu departamento, ndo sendo necessaria uma visao integrada, compartilhada e
holistica com as demais areas.
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14. Assinale a alternativa que indica corretamente a denominagao do conjunto
de habitos e crencgas, estabelecidos por meio de valores, atitudes, normas e
expectativas compartilhadas por todos os membros da organizagdo, sendo
assim, espelhando a mentalidade que predomina em uma organizagao.

a) Clima organizacional.

b) Reflexo organizacional.

c) Espelho organizacional.

d) Costume organizacional.

e) Cultura organizacional.

15. Associe a primeira com a segunda coluna

1 — Cultura

2 — Normas de comportamento

3 — Valores compartilhados

4 - Socializacao

() Aimplantacao das regras e dos valores da empresa.

() Preocupacdes importantes e metas compartilhadas pela maioria das pessoas em
um grupo.

() Formas de agé&o comuns ou difundidas que s&o encontradas em um grupo.

() Conjunto de valores e crencas

al; 23,4
b)2;1;4;3
c)3;4;1;2
d4;3;2;1
Gabarito
l.c 2.b 3.a 4.c 5.¢c
6. I-E, lI-C; llI-C 7.d 8.d 9.c 10. c
11. e 12. b 13. ¢ 14. e 15.d
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1. ATRACAO, DESENVOLVIMENTO E RETENCAO DE TALENTOS

A atracdo de pessoas é um papel crucial para que a empresa venha a ter pessoas
gue sejam condizentes com suas vagas. Para tanto a empresa deve realizar a
verificacdo dos pré-requisitos que serdo necessarios para o preenchimento de cada
vaga na empresa. Além disso, o gestor deve discutir em conjunto com o recrutador
guais serdo os aspectos que considerar no momento da escolha de profissionais para
sua empresa.

O desenvolvimento de pessoas vem auxiliar no processo de melhorias de atividades
gue venham a ser executadas na empresa. Para o desenvolvimento a empresa realiza
treinamento sejam internos ou externos para que o colaborador fique preparado ou
condizente com aquilo que a empresa espera do funcionario.

A retencao de talentos € uma atividade que a empresa deve ter bastante atencdo com
0 objetivo de manter os colaboradores dentro de sua organizacdo. Além da
expectativa salarial, a empresa deve pensar na motivacdo, na lideranca e demais
atividades que venham colaborar com os melhores resultados das pessoas que estao

inseridas no processo organizacional.

Questoes:
1. E caracteristica do mercado de trabalho em procura:
a) Enfase no recrutamento interno das empresas.
b) Investimentos em treinamento para melhorar a inadequacao de candidatos.
c) Critérios de selecdo de pessoas mais flexiveis.
d) Ofertas salariais mais baixas.

e) Maiores investimentos em beneficios sociais.

2. Abrange o conjunto de praticas e processos usados para atrair
candidatos para vagas existentes ou potenciais, € apenas a primeira etapa de um
processo que termina com o contrato definitivo apds o periodo de experiéncia.

Trata-se

a) da avaliacdo de desempenho.

b) do treinamento de pessoal.
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c) da manutencéo de pessoal.
d) do recrutamento de pessoal.

e) do clima organizacional.

3. Qual foi o primeiro modelo de gestao de pessoas utilizado pelas empresas?
a) Modelo de relagdes industriais

b) Modelo de gestao por competéncias

¢) Modelo de gestao por objetivos

d) Modelo de administracéo cientifica

e) Modelo de gestdo de maquinas

2. O PROCESSO MOTIVACIONAL

O processo motivacional refere-se ao conjunto de processos ansiosos que levam a
uma acao orientada para um objetivo especifico. Esses processos incluem a
identificacdo de um objetivo, a avaliagcdo da importancia desse objetivo, a busca de
recursos e estratégias para alcanca-lo e a tomada de medidas para alcancar o
objetivo.

O objetivo do processo motivacional € supervisionar e orientar as acbes e
comportamentos de uma pessoa em direcdo a um objetivo especifico. A motivacéo é
0 impulso que leva a pessoa a agir para atender as suas necessidades, desejos ou
objetivos. O processo motivacional € importante porque pode ajudar as pessoas a
superar obstaculos, aumentar a persisténcia e a resiliéncia diante de dificuldades e
alcancar seus objetivos de forma mais eficaz (MINEIRO, 2005).

Segundo Deci e Ryan (1985), o objetivo do processo motivacional é também garantir
a autodeterminacao, isto é, a sensacdo de que as a¢les sdo resultado de escolhas
pessoais e que elas sdo consistentes com a identidade e os valores pessoais do
individuo. Para eles, a autodeterminacao € essencial para a motivacao intrinseca, que
€ aquela que surge de dentro do individuo e ndo depende de recompensas externas.
Ja de acordo com a teoria da expectativa de Vroom (1964), o objetivo do processo
motivacional é maximizar a probabilidade de alcancar um resultado desejado e

valorizado pelo individuo. Nesse sentido, a motivacéo é impulsionada pela percepcao
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de que as acdes podem levar ao resultado desejado e de que esse resultado é
importante e recompensador.

Ao compreender o processo motivacional, é possivel identificar os fatores que
influenciam a motivacdo e desenvolver estratégias para aumentar a motivacdo em
diversas situacdoes, como no trabalho, nos estudos, nos esportes e em outras
atividades. Por exemplo, um lider pode usar técnicas motivacionais para motivar seus
funcionarios a trabalhar com mais eficiéncia e eficacia, ou um treinador pode usar
técnicas motivacionais para motivar seus atletas a se esforcarem mais para alcancar
seus objetivos (LATHAM; PINDER 2005).

Existem varias teorias que embasam o processo motivacional. Adiante iremos ver um
pouco sobre as principais.

- Teoria de Maslow:

A teoria da autoridade das necessidades de Maslow é uma das teorias mais
conhecidas e influentes sobre o processo motivacional. De acordo com essa teoria,
as necessidades humanas sdo organizadas em uma hierarquia, que devem ser
atendidas em uma ordem especifica (MASLOW, 1943).

No nivel mais baixo da imunidade, estdo as necessidades regulatérias, como a
necessidade de alimentos, agua, ar, sono e abrigo. Essas necessidades sao
essenciais para a sobrevivéncia e, por isso, tém prioridade sobre as demais. No
segundo nivel da imunidade, estdo as necessidades de seguranca, como a
necessidade de protecdo contra ameacas externas, doencas, acidentes e desastres
naturais. No nivel superior da imunidade, estdo as necessidades sociais, que incluem
a necessidade de relacionamentos interpessoais, amor, amizade e pertencimento a
grupos sociais (CHIAVENATO, 2003).

No quarto nivel da competéncia, estdo as necessidades de estimativa, que incluem a
necessidade de autonomia, autoconfianca, reconhecimento, respeito e prestigio. Por
fim, no topo da hierarquia, estdo as necessidades de auto realizacdo, que incluem a
busca pelo desenvolvimento pessoal, criatividade, realizacdo de potencialidades e

satisfacdo com a vida.

- McGregor:
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A teoria de McGregor (1960) sobre a motivacéo é conhecida como Teoria X e Teoria
Y. De acordo com essa teoria, a motivacao dos funcionérios é influenciada pela forma
como os gerentes veem seus subordinados.

Na Teoria X, 0S gerentes assumem que seus subordinados sao preguicosos,
desmotivados e precisam ser controlados e supervisionados de perto para que fagam
seu trabalho. Isso geralmente resulta em uma abordagem autoritaria de
gerenciamento, onde os gerentes tendem a serem mais criticos e punem mais 0s erros
dos subordinados. Por outro lado, a Teoria Y sugere que 0s gerentes devem assumir
que seus subordinados sdo motivados, responsaveis e desejam contribuir para a
organizagao. Nessa abordagem, os gerentes tendem a ser mais colaborativos e
incentivam a iniciativa dos subordinados (MCGREGOR, 1960).

O processo motivacional em si € o mesmo em ambas as teorias. Ele comega com a
identificacdo de uma necessidade ou desejo do funcionario. Em seguida, o gerente
oferece uma recompensa ou incentivo para ajudar essa necessidade ou desejo. Por
fim, o funcionério era de maneira a atender a essa necessidade ou desejo de obter a
recompensa oferecida. Na Teoria X, a recompensa geralmente € um castigo ou
ameaca de punicdo, enquanto na Teoria Y, a recompensa é um incentivo positivo,

como reconhecimento, promog¢ao ou aumento salarial.

- Herzberg:

A teoria motivacional de Herzberg, também conhecida como Teoria dos dois fatores,
foi proposta pelo psicélogo americano Frederick Herzberg em 1959. Essa teoria afirma
gue existem dois tipos de fatores que causam a motivacao no ambiente de trabalho:
fatores higiénicos e fatores motivacionais.

Os fatores higiénicos séo aqueles que se relacionam com as condicfes do ambiente
de trabalho, como saléario, condi¢cdes fisicas do local de trabalho, beneficios,
relacionamento com colegas e supervisores, entre outros. Esses fatores séo
importantes para prevenir insatisfacées no trabalho, mas por si s6 ndo sao suficientes
para motivar os trabalhadores. (HERZBERG, 1959).

Por outro lado, os fatores motivacionais sao aqueles que envolvem o trabalho em si,
como a realizacao pessoal, a autonomia, o reconhecimento pelo trabalho realizado e

a possibilidade de crescimento profissional. Esses fatores sado os verdadeiros
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responsaveis pela motivacdo no trabalho, uma vez que proporcionaram satisfacao
pessoal e profissional.

De acordo com Herzberg (1959), o objetivo das empresas deve ser criar um ambiente
de trabalho que satisfaca as necessidades higiénicas dos trabalhadores, a fim de
evitar insatisfacbes, e, ao mesmo tempo, oferecer oportunidades para o
desenvolvimento dos fatores motivacionais, a fim de aumentar a motivagédo e o
desempenho dos trabalhadores. Essa teoria tem sido amplamente utilizada em
estudos sobre motivagcdo no ambiente de trabalho e tem sido vista como uma
abordagem Uutil para a compreensédo dos fatores que influenciam a motivacdo dos

trabalhadores.

- Skinner:

A teoria motivacional de Skinner é baseada no conceito de condicionamento operante,
gue postula que o comportamento humano é moldado por sua consequéncia, ou seja,
pela recompensa ou motivacéo que segue a acao (SKINNER, 1938).

Segundo Skinner (1938), o comportamento é influenciado por trés tipos de reforcos:
positivo, negativo e aversivo. O reforco positivo ocorre quando um comportamento é
seguido por uma recompensa agradavel, aumentando a probabilidade de que esse
comportamento seja causado novamente. O reforco negativo ocorre quando um
comportamento € seguido pela remocdo de algo recorrente, aumentando a
probabilidade de que esse comportamento que se originou apareca novamente. Ja o
aversivo de seguranca ocorre quando um comportamento € seguido por uma
ocorréncia, observou-se a probabilidade de que esse comportamento foi seguido
novamente.

Skinner (1953) acreditava que a motivacdo para um comportamento é determinada
pela sua consequéncia, ou seja, pela possibilidade de obter uma recompensa
agradavel ou evitar uma recompensa. Ele também enfatizou a importancia do reforco
continuo para manter um comportamento, mas também observou que a intermiténcia
do reforco pode levar a um comportamento ainda mais persistente. Embora esta teoria
motivacional tenha sido criticada por sua visdo determinista e por negligenciar a
influéncia de fatores internos e cognitivos na motivacdo humana, ela ainda é
considerada uma contribuicdo importante para a compreensdo do comportamento

humano.
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- Victor Vromm

Victor Vroom desenvolveu uma teoria motivacional conhecida como a Teoria da
Expectativa, que tem como base a ideia de que a motivacdo de um individuo para
realizar determinada acdo depende da expectativa que ele tem sobre o resultado
dessa acao (VROOM, 1995).

De acordo com essa teoria, a motivacao € composta por trés elementos principais: a
expectativa, o valor do resultado e o esforco. A expectativa se refere a probabilidade
gue o individuo atribui de que sua acao resultara em um determinado resultado. O
valor do resultado diz respeito a importancia que o individuo atribui ao resultado da
acdo e o esforco se refere ao nivel de esfor¢co que o individuo esta disposto a investir
para atingir o resultado desejado (MINEIRO, 2005).

Em outras palavras, a teoria da expectativa sugere que um individuo sera motivado a
realizar uma determinada acao se ele acreditar que essa ira resultar em um resultado
desejavel e se ele esta disposto a investir a acdo necessaria para alcancar esse
resultado (LATHAM; PINDER, 2005).

Questodes

1. Qual teoria afirma que a motivacao dos funcionarios é impulsionada por suas
necessidades pessoais, que sdo organizadas em uma lideranca de cinco niveis?

a) Teoria de Maslow

b) Teoria de McGregor

c) Teoria de Herzberg

d) Teoria de Skinner

e) Teoria de Vroom

2. Qual teoria defende que os funcionarios sdo motivados por dois tipos de
necessidades: necessidades fisioldgicas e de seguranca, e necessidades sociais, de
estimativa e de realizacao?

a) Teoria de Maslow

b) Teoria de McGregor

c) Teoria de Herzberg

d) Teoria de Skinner

e) Teoria de Vroom
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3. Qual teoria afirma que a motivacao dos funcionarios depende da relagédo entre

suas expectativas sobre os resultados do trabalho e sua percepcéo da probabilidade
de alcanca-los?

a) Teoria de Maslow

b) Teoria de McGregor

c) Teoria de Herzberg

d) Teoria de Skinner

e) Teoria de Vroom

4. Qual teoria afirma que os funcionarios sdo motivados por recompensas
positivas e punicbes negativas, e que a resposta do comportamento pode ser
justificada por meio do refor¢o positivo ou negativo?

a) Teoria de Maslow

b) Teoria de McGregor

c) Teoria de Herzberg

d) Teoria de Skinner

e) Teoria de Vroom

5. Qual teoria defende que os funcionarios podem ser motivados de duas
maneiras diferentes: pela abordagem de "Teoria X", que considerou que 0s
funcionarios sdo preguicosos e precisam ser controlados, ou pela abordagem de
"Teoria Y", que considerou que os funcionarios sao criativos e autodirigidos?

a) Teoria de Maslow

b) Teoria de McGregor

c) Teoria de Herzberg

d) Teoria de Skinner

e) Teoria de Vroom

3. INTERESSES PESSOAIS VERSUS INTERESSES ORGANIZACIONAIS
Interesses pessoais e organizacionais muitas vezes podem entrar em conflito em um
ambiente de trabalho. Os interesses pessoais referem-se as necessidades, desejos e

objetivos individuais de um funcionario, enquanto os interesses organizacionais sao
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aqueles que estdo nos objetivos e metas da empresa. E importante que as
organizacdes reconhegam e entendam os interesses pessoais de seus funcionarios,
pois isso pode afetar diretamente a motivagéo, a satisfacdo e o desempenho desses
individuos. Ao mesmo tempo, uma organizagao precisa garantir que os interesses dos
funcionarios permanecam com 0s objetivos e metas da empresa para garantir 0
sucesso e a sustentabilidade do neg6cio (CHATMAN, 1989).

A segquir, sdo apresentados alguns pontos importantes sobre a relacdo entre
interesses pessoais e organizacionais (CABLE; JUIZ, 1996):

1. Conflito de interesses: O conflito de interesses pode ocorrer quando o0s
interesses pessoais de um funcionario entram em conflito com o0s interesses da
organizacao. Isso pode acontecer quando um funcionario prioriza seus proprios
objetivos em detrimento dos objetivos da empresa. Em alguns casos, o conflito de
interesses pode levar a comportamentos antiéticos ou ilegais, o que pode prejudicar
0 apoio e a sustentabilidade da organizacao.

2. Compatibilidade de interesses: Embora o0s interesses pessoais e
organizacionais possam entrar em conflito, eles também podem ser compativeis. E
possivel que um funcionario esteja motivado e satisfeito em seu trabalho quando seus
interesses pessoais estdo alinhados aos objetivos da empresa. Isso pode acontecer
guando uma organizacao oferece oportunidades de crescimento e desenvolvimento
gue estdo localizadas nos interesses pessoais do funcionario.

3. Gestao de interesses: A gestado de interesses é uma abordagem que visa
equilibrar os interesses pessoais e organizacionais. Isso pode ser alcan¢ado por meio
da comunicacdo clara e eficaz entre a organizacdo e seus funcionarios. Uma
organizacdo pode trabalhar para entender os interesses e objetivos de seus
funcionarios, oferecendo suporte e oportunidades que estejam disponiveis com esses
objetivos, ao mesmo tempo em que mantém o foco nos objetivos e metas da empresa.
4, Beneficios mutuos: Quando os interesses pessoais e organizacionais estao
compativeis, ha beneficios matuos. Os funcionarios se sentem motivados e satisfeitos
em seu trabalho, o que leva a um aumento na produtividade e desempenho. Ao
mesmo tempo, uma organizacdo alcancga seus objetivos e metas de negdcios. Essa

abordagem pode levar a uma cultura de trabalho mais colaborativa e positiva.

- LIDERANCA NO TRABALHO

94

CURSO TECNICO EM RECURSOS HUMANOS - MODULO il



GOVERNO DO

PIAUI

AQUI TEM TRABALHO.
AQUITEM FUTURO.

= SECRETARIA
Educagao DA EDUCAGAO - SEDUC
prehpier Aot

\\\\\\ 5

A abordagem realista da lideranca no trabalho se concentra em como os lideres
podem adaptar seu estilo de lideranca as necessidades e demandas do ambiente em
gue as empresas trabalham. Isso envolve reconhecer que diferentes situacbes
apresentaram diferentes abordagens de lideranca e que um estilo de lideranca pode
nao ser eficaz em todas as circunstancias (GRAEN; UHL-BIEN, 1995).

A seguir, sdo apresentados alguns pontos importantes sobre a abordagem realista da
lideranca no trabalho (YUKL, 2010):

1. Adaptacdo ao ambiente: Um dos principais aspectos do enfoque realista da
lideranca no trabalho é a adaptacdo ao ambiente. Isso significa que os lideres
precisam reconhecer as demandas e necessidades do ambiente em que trabalham e
adaptaram seu estilo de lideranca de acordo. Por exemplo, um lider pode precisar
adotar um estilo de lideran¢ca mais autoritario em uma situacéo de crise, mas um estilo
mais democratico em uma situacao de colaboragéo e inovacgao.

2. Flexibilidade: A flexibilidade € uma caracteristica chave do enfoque realista da
lideranca no trabalho. Os lideres precisam ser capazes de se adaptar a diferentes
situacbes e mudar seu estilo de lideranca quando necessario. Isso exige uma
compreensao clara dos pontos fortes e fracos de diferentes estilos de lideranca, bem
como uma consciéncia das pessoas compulsivas e necessidades dos membros da
equipe.

3. Reconhecimento das diferencas individuais: A abordagem realista da lideranca
no trabalho também reconhece a importancia das diferencas individuais entre os
membros da equipe. Isso significa que os lideres precisam entender as habilidades,
conhecimentos e experiéncias Unicas de cada membro da equipe e adaptar sua
lideranca para maximizar o desempenho e o engajamento de cada individuo.

4, Enfase na eficacia: A abordagem realista da lideranca no trabalho enfatiza a
importancia da eficacia. Os lideres precisam ser capazes de alcancar os resultados
desejados, enquanto mantém um ambiente de trabalho positivo e colaborativo. Isso
exige uma compreensdo clara dos objetivos e metas da equipe, bem como uma

capacidade de motivar e inspirar os membros da equipe a alcanc¢a-los.

Questodes

1. Qual é a abordagem realista de lideranca no trabalho?
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a) A lideranca € vista como uma habilidade inata, que ndo pode ser aprendida ou
desenvolvida.

b) A lideranca é vista como uma habilidade que pode ser aprendida e desenvolvida
por meio de treinamento e experiéncia.

c) A lideranga é vista como um processo de influéncia matua entre lideres e
seguidores.

d) A lideranca é vista como uma relacéo de poder hierarquico entre lideres e
subordinados.

2. Qual é a diferenca entre interesses pessoais e organizacionais?

a) Os interesses pessoais referem-se aos objetivos individuais de um trabalhador,
enguanto os interesses organizacionais referem-se aos objetivos da empresa.

b) Os interesses referem-se a questdes pessoais apenas a questdes financeiras,
enquanto o0s interesses organizacionais abrangem uma variedade de objetivos
empresariais.

) Interesses pessoais e organizacionais ndo podem ser reconciliados e sdo sempre
conflitantes.

d) Interesses pessoais e organizacionais sao idénticos e se sobrepdem em todos os

aspectos.

3. Qual é a melhor estratégia para conciliar interesses pessoais e
organizacionais?

a) Os trabalhadores devem sacrificar seus interesses pessoais em favor dos
interesses da empresa.

b) A empresa deve ignorar os interesses pessoais dos trabalhadores e se concentrar
exclusivamente em seus préprios interesses.

c) A empresa deve reconhecer e acomodar os interesses pessoais dos trabalhadores
sempre que possivel, desde que isso ndo prejudique 0s interesses organizacionais.
d) Os pessoais e organizacionais sao interesses incompativeis e ndo podem ser

reconciliados.

4, Por que é importante que os lideres estejam cientes dos interesses pessoais

de seus subordinados?
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a) Para que possa manipulé-los para beneficiar os interesses da empresa.

b) Para que possa ignora-los e se concentrar apenas nos interesses organizacionais.
c) Para que possa negociar com os trabalhadores e chegar a compromissos que
beneficiem tanto a empresa quanto os trabalhadores.

d) Para que possa exercer controle sobre os trabalhadores e evitar que seus

interesses pessoais interfiram nos objetivos da empresa.

4. SUBSISTEMA DE RECRUTAMENTO E SELEQAO DE PESSOAL

O subsistema de recrutamento e selecdo de pessoal € uma parte fundamental do
processo de gestdo de pessoas em uma organizacdo. Esse subsistema é responsavel
por atrair, identificar e selecionar os candidatos mais adequados para preencher as
vagas disponiveis na empresa (CHIAVENATO, 2014).

O recrutamento séo todos os esforcos em trazer para si hovos colaboradores; € uma
acao da empresa para influenciar o mercado de recursos humanos e dele obter os
candidatos que necessita para suprir suas lacunas. Trata-se de uma a¢ao convidativa,
no sentido de atrair pessoas e estimula-las a ingressar na organiza¢éo. E uma acgéo
de relagbes publicas. A funcéo do recrutamento € a de suprir a selecdo com a matéria-
prima basica (candidatos) para seu funcionamento adequado. No conceito de
Recrutamento, Lodi (1986, p.16) diz: “Recrutamento € uma fung¢ao do Departamento
19 de Pessoal, constituindo em procurar empregados para a Organizacdo, a fim de
preencher as vagas nas varias seccoes e departamentos”.

O recrutamento pode ser de dois tipos, o interno que é quando, havendo determinada
vaga, a empresa procura preenché-la através do remanejamento de seus
empregados, que podem ser promovidos (movimentacdo vertical) ou ainda
transferidos (movimentacdo horizontal) ou ainda transferidos com promocao
(movimentacado diagonal). E externo que segundo Chiavenato (2000, p.213) funciona
com candidatos vindos de fora. Havendo uma vaga, a organizacéo procura preenché-
la com pessoas estranhas, ou seja, com candidatos externos atraidos pelas técnicas
de recrutamento. O recrutamento externo incide sobre candidatos reais ou potenciais,
disponiveis ou aplicados em outras organizacdes e pode envolver uma ou mais das
seguintes técnicas de recrutamento.

« Arquivo de candidatos que se apresentem espontaneamente ou em outros

recrutamentos;
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 Apresentacao de candidatos por parte dos funcionarios da empresa;

« Cartazes ou anuncios na portaria da empresa,

» Contatos com sindicatos ou associacdes de classe;

» Contatos com universidades, escolas, agremiacdes estaduais;

* Diret6rios académicos, centros de integracdo empresa-escola, etc;

» Conferéncias e palestras em universidades e escolas;

« Contatos com outras empresas que atuam no mesmo mercado, em termos de
cooperacao mutua;

* Andncios em jornais, revistas, etc;

» Agéncias de recrutamento;

* viagens para recrutamento em outras localidades.

No que diz respeito ao conceito de selecéo, descreve-se como o processo de escolha
de candidatos entre aqueles recrutados. Segundo Werther e Davis, citado em
Chiavenato (1983, p.89) “o processo de selegdo é uma série de passos especificos,
para decidir que recrutados devem ser contratados”. Ja Chiavenato (1983, p.89)
considera como “a escolha o homem certo para o cargo certo, ou, mais amplamente
entre os candidatos recrutados aqueles mais adequados aos cargos existentes na
empresa, visando manter ou aumentar a eficiéncia e o desempenho do pessoal, bem
como a eficacia da organizagao”.

As pessoas tém necessidades diferentes e isso deve ser levado em conta no processo
seletivo, uma vez que vao influenciar no seu desempenho futuro. E preciso averiguar
se as suas necessidades fisioldgicas, de seguranca, sociais, estima e auto-realizacao
podem ser satisfatorias no cargo e na empresa (Pontes 2001, p. 89).

O ponto de partida de todo processo seletivo fundamenta-se em dados e informacdes
baseados na analise e especificacdes do cargo a ser preenchido. As exigéncias de
selecdo baseiam-se nas préprias exigéncias das especificacbes do cargo, uma vez
gue a finalidade destas € proporcionar maior objetividade e precisao a selecdo das
pessoas para aquele cargo. Se de um lado tem-se a andlise e as especificacées do
cargo a ser preenchido, informam-se os requisitos indispensaveis ao futuro ocupante
do cargo, tém-se, de outro lado, os candidatos, profundamente diferentes entre si,
disputando 0 mesmo emprego. Nesses termos, a selecdo passa a ser configurada
como um processo basicamente de comparacgao e de decisédo (DUTRA, 2012).

As principais etapas do subsistema de recrutamento e sele¢éo de pessoal séo:
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1. Planejamento de Recursos Humanos: Antes de iniciar o processo de

recrutamento e selecdo de pessoal é importante que a empresa faga um planejamento
adequado de seus recursos humanos. Isso envolve determinar as necessidades
atuais e futuras de pessoal, definir os requisitos das vagas e estabelecer critérios
claros para a selecao dos candidatos.

2. Recrutamento: O processo de recrutamento envolve atrair candidatos para as
vagas disponiveis na empresa. Isso pode ser feito por meio de anuncios em sites de
emprego, redes sociais, indicacédo de funcionérios, entre outros métodos.

3. Selecédo: A selecao envolve avaliar os candidatos para identificar aqueles que
possuem habilidades, conhecimentos e competéncias necessérias para desempenhar
as funcdes do cargo. Isso pode ser feito por meio de entrevistas, testes psicologicos,
avaliagcéo de referéncias, entre outros metodos.

4. Contratacdo: Depois de selecionar os candidatos mais adequados, € hora de
contrata-los formalmente. Isso envolve a assinatura do contrato de trabalho, a
definicdo de restricbes e beneficios, entre outras formalidades.

E importante destacar que um processo de recrutamento e selecéo eficaz pode trazer
diversos beneficios para a empresa, como reducdo de custos com rotatividade de
pessoal e melhoria do desempenho da equipe. Além disso, a selecdo adequada de
candidatos pode contribuir para a criacdo de um ambiente de trabalho mais produtivo
e colaborativo.

Questodes

1. Qual é o objetivo do subsistema de recrutamento e selecéo de pessoal?

a) Selecionar apenas os candidatos com maior experiéncia profissional.

b) Selecionar apenas os candidatos com maior nivel de escolaridade.

c) Selecionar os candidatos mais adequados para preencher as vagas disponiveis na
empresa.

d) Recrutar apenas candidatos indicados pelos funcionarios da empresa.

2. Qual é a diferenca entre recrutamento interno e externo?
a) O recrutamento interno € realizado apenas por indicacdo de funcionarios da
empresa, enquanto o recrutamento externo é realizado por meio de andncios de

emprego.
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b) O recrutamento interno é realizado apenas para cargos de nivel gerencial, enquanto
0 recrutamento externo é realizado para cargos de nivel operacional.

c) O recrutamento interno € realizado entre os proprios funcionarios da empresa,
enquanto o recrutamento externo é realizado com candidatos externos.

d) O recrutamento interno é realizado apenas em pequenas empresas, enquanto o

recrutamento externo é realizado em empresas de grande porte.

3. O que € um curriculo?

a) Um formulério preenchido pelos candidatos durante o processo de selec¢éo.

b) Um documento que lista as habilidades, experiéncias e vantagens de um candidato.
c) Um relatorio sobre as referéncias pessoais e profissionais do candidato.

d) Um documento que lista as perguntas feitas pelos entrevistadores durante o

processo de selecgéo.

4, O que é uma entrevista comportamental?

a) Uma entrevista que se concentra apenas na experiéncia profissional do candidato.
b) Uma entrevista que se concentra apenas nas habilidades técnicas do candidato.
c) Uma entrevista que se concentra no comportamento do candidato em situacfes
especificas.

d) Uma entrevista que se concentra nas atividades extracurriculares do candidato.

5. Qual é aimportancia do subsistema de recrutamento e selecao de pessoal para
a empresa?

a) Ele ajuda a identificar os candidatos mais capacitados para preencher as vagas
disponiveis na empresa.

b) Ele ajuda a reduzir os custos de contratacao e treinamento.

c) Ele ajuda a aumentar a satisfacédo e o engajamento dos funcionarios.

d) Ele ajuda a reduzir o volume de negdécios e a aumentar a produtividade.

5. SUBSISTEMA DE REMUNERACOES
O subsistema de remuneragdo € um componente importante da gestdo de recursos
humanos de uma organizacéo, responsavel por definir e gerir as politicas e praticas

relacionadas a remuneracgdo dos trabalhadores. A remuneracdo é um dos principais
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motivadores para a atracdo, retencdo e engajamento dos funcionarios, e a
implementacdo de um subsistema de remuneragdo eficaz pode contribuir para o
sucesso da empresa (LOPES; BATISTA, 2017).

Existem diferentes tipos de remuneragdo, como salario fixo, bénus, participacdo nos
lucros, beneficios, entre outros, e a definicdo de uma estratégia de remuneracao
adequada depende do contexto e dos objetivos da organizacdo. Além disso, é
importante considerar fatores como a competitividade do mercado, a capacidade
financeira da empresa e o patrimonio interno, garantindo que a remuneracao seja justa
e equitativa para todos os colaboradores (MILKOVICH; NEWMAN, 2017).

Para implementar um subsistema de remuneracao eficaz, € necessario definir uma
politica de remuneracdo clara e objetiva, estabelecer critérios de avaliacdo de
desempenho, definir um plano de carreira e desenvolvimento, e comunicar de forma
transparente e aberta as praticas de remuneracdo adotadas pela empresa. Além
disso, é fundamental manter a avaliacdo continua do subsistema de remuneracéao,
monitorando sua frequéncia e cumprindo as configuracdes sempre que necessario
(BOHLANDER; SNELL, 2013).

- Conceito de salario

O salario é a remuneracdo paga aos colaboradores por seu trabalho em uma
organizacao. Ele € um dos principais fatores motivacionais para os funcionarios e é
importante para a atracdo, retencdo e engajamento dos colaboradores. O conceito de
salario envolve remuneracéo fixa e variavel, assim como beneficios e outras formas
de compensacdao. A definicdo do salario adequado depende de diversos fatores, como
a complexidade do cargo, as habilidades e vontade necessaria para o trabalho, a
competitividade do mercado, a politica de remuneracéo da empresa, entre outros. E
importante que o salario seja justo e equitativo para todos os colaboradores,

considerando também a equidade interna da organizacédo (BRASIL, 2017).

A remuneracao fixa se refere ao pagamento regular e previsivel realizado pela
empresa aos seus colaboradores, como o salario mensal. J4 a variavel subordinada
pode incluir bbnus, participacdo nos lucros, comissdes e outras formas de
compensacgao que variam de acordo com o desempenho do colaborador ou da

empresa. Além disso, os beneficios podem incluir assisténcia médica, vale-transporte,

GESTAO DE PESSOAS lI 101



GOVERNO DO

AUi

AQUI TEM TRABALHO.
AQUITEM FUTURO.

= SECRETARIA
Educagao DA EDUCAGAO - SEDUC
e —— -

)
\\\\\.\U "

vale-refeicdo, seguro de vida, entre outros. A legislagdo trabalhista estabelece as
regras e regulamentos para a remuneracdo dos empregados, como o salario minimo,
as horas extras, os adicionais por periculosidade e insalubridade, entre outros
aspectos relacionados a remuneracéo (BOHLANDER; SNELL 2013).

- Programa de gestéo de cargos e saléarios;

Um programa de gestdo de cargos e salarios € um sistema garantido que tem como
objetivo definir a estrutura salarial e a politica de remuneracdo de uma organizacdo
de forma justa, competitiva e controlada aos seus objetivos estratégicos. O programa
envolve a anadlise, descricdo e avaliagcdo dos cargos, bem como a definicdo da
estrutura salarial e do estabelecimento de politicas de internagéo (DUTRA, 2014).

A andlise e descricdo de cargos séo atividades importantes no programa de gestéao
de cargos e salarios, que permitem entender as responsabilidades e requisitos de
cada cargo dentro da empresa. A avaliagdo de cargos € um processo que visa
estabelecer a importancia relativa de cada posicao dentro da organizacao, a fim de
definir a sua remuneracao de forma justa e equitativa. A estrutura salarial € o conjunto
de faixas salariais que determinam o valor minimo e maximo de remuneracdo para
cada posicao, e deve ser definido com base em critérios como a complexidade do
cargo, conforme habilidades e necessidade necesséarias para o trabalho e a
competitividade do mercado (MILKOVICH; NEWMAN, 2017).

Além disso, as politicas de remunerac¢ao sao importantes para garantir que a empresa
remunere seus colaboradores de forma consistente e justa. As politicas podem incluir
critérios de reajuste salarial, planos de carreira e desenvolvimento, programas de
incentivo e beneficios. A implementacdo de um programa de gestdo de cargos e
atendimentos bem garantidos pode trazer diversos beneficios para a organizacéo,
como a atracdo e retencdo de talentos, o aumento da motivacao e satisfacdo dos
colaboradores e a melhoria do desempenho e produtividade da empresa
(BOHLANDER; SNELL, 2013).

- Analise de funcao
A andlise de funcdo é um processo utilizado pelas empresas para compreender as
tarefas, habilidades e responsabilidades associadas a um cargo especifica. Essa

analise € um passo importante em muitos processos de gestdo de recursos humanos,
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incluindo recrutamento, selegdo, treinamento e desenvolvimento. Envolve a coleta de
informacgdes sobre as tarefas realizadas pelo ocupante do cargo, as habilidades e
conhecimentos necessarios para realizar essas tarefas com sucesso e as
responsabilidades associadas ao cargo. Essas informac¢des podem ser coletadas por
meio de observacgao direta, entrevistas com ocupantes do cargo e supervisores, testes
e outras técnicas (CASCIO, 2018).

A andlise de funcdo pode ajudar as empresas a compreender melhor os requisitos de
um cargo e a tomar decisbes sobre recrutamento, sele¢cdo e desenvolvimento de
funcionarios. Por exemplo, a analise pode ser usada para identificar as habilidades
necessarias e necessarias para um cargo e garantir que os candidatos sejam
considerados com base nessa preferéncia. Aléem disso, uma analise pode ser usada
para desenvolver programas de treinamento e desenvolvimento que ajudem os
funcionarios a adquirir as habilidades necesséarias para realizar com sucesso as

tarefas associadas ao cargo (MATHIS et al., 2017).

- Descricdo de cargos

A descricdo de cargos é um processo importante para as empresas, pois ajuda a
definir as responsabilidades e tarefas atribuidas a um cargo especifico. Essa
descricdo € um passo fundamental em muitos processos de gestdo de recursos
humanos, incluindo recrutamento, selecéo, treinamento e desenvolvimento. Envolve
a identificacao das tarefas que um funcionario deve realizar em um cargo especifico,
bem como as habilidades, conhecimentos e experiéncias necessarias para realizar
essas tarefas com sucesso. A descricdo também pode incluir informacdes sobre os
requisitos de qualificacdo, responsabilidades, nivel de autoridade, relacbes de
trabalho e condi¢cBes de trabalho associadas ao cargo (MATHIS et al., 2017).

As habilidades de cargos sdo importantes para a gestédo de recursos humanos porque
ajudam a garantir que as responsabilidades e tarefas atribuidas a cada cargo sejam
claramente definidas e compreendidas por todos os envolvidos. Além disso, a
descricdo de cargos pode ser usada como uma ferramenta para avaliar o desempenho
dos funcionarios e desenvolver programas de treinamento e desenvolvimento
(CASCIO, 2018).
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No entanto, a elaboracdo de uma descricdo de cargos precisa ser precisa e detalhada
para ser eficaz. Isso pode exigir a colaboracao de varias partes interessadas, incluindo

ocupantes do cargo, supervisores e gerentes de recursos humanos.

- AvaliacOes de cargos

A avaliacdo de cargos envolve a comparacédo de diferentes cargos com base em
fatores como responsabilidade, habilidades, conhecimentos, experiéncia, esforgo
fisico e mental e condi¢des de trabalho. Esses fatores sdo geralmente organizados
em uma estrutura de avaliagdo de cargos que atribui pontos a cada fator. Os pontos
sdo somados para produzir uma avaliacao total para cada cargo, que pode ser usado
para comparar os cargos (GATEWOOD et al., 2015).

A avaliacdo de cargos pode ajudar as empresas a garantir que o0s beneficios e
beneficios oferecidos aos funcionarios sejam justos e competitivos. Além disso, a
avaliacao pode ser usada para identificar possiveis desequilibrios na estrutura salarial
e garantir que os funcionarios sejam recompensados de acordo com suas
responsabilidades e contribui¢cdes para a organizacdo. No entanto, uma avaliacdo de
cargos pode ser um processo complexo e exigir a colaboracdo de varias partes
interessadas, incluindo ocupantes de cargos, supervisores e gerentes de recursos
humanos. Além disso, a avaliacdo de cargos deve ser regularmente atualizada para

garantir que a estrutura salarial da empresa seja competitiva e justa (CASCIO, 2018).

- Pesquisa salarial

Pesquisa Salarial Uma das formas de estruturacao salarial envolve a pesquisa de
salarios. De acordo com Chiavenato (2010), a pesquisa salarial se baseia em
amostras de cargos que representam o0s demais cargos da organizacdo e em
amostras de empresas que representam o mercado de trabalho. Para ndo precisar
trocar informacdes a respeito de todos 0s cargos, torna-se necessario selecionar os
cargos de referéncia ou cargos amostrais (benchmarks jobs). Os cargos de referéncia
devem possuir trés caracteristicas, a saber:

» devem representar os varios pontos da curva ou reta salarial da organizacéo;

» devem representar os varios setores de atividade da organizacgéo;

» devem ser facilmente identificaveis no mercado. Da mesma forma, para nao precisar

trocar informag¢des com todas as empresas do mercado, torna-se necessario

10

CURSO TECNICO EM RECURSOS HUMANOS - MODULO il



=
GOVERNO DO
Eiucacs s _— PIAUI
DA EDUCAGAO - SEDUC
».n......l,!ﬁgugm?mg / AQUITEN TRABALHO.
=

AQUITEM FUTURO.

selecionar as empresas amostrais. Os critérios para selecdo das empresas amostrais
séo:

 Localizagdo geogréfica: empresas que operam na mesma area territorial da
organizagao;

+ Ramo de atividade: empresas que atuam no mesmo ramo de negécio da
organizagao;

* Tamanho: empresas do mesmo tamanho ou caracteristicas da organizacgéo;

» Politica salarial: empresas cuja politica salarial (mais ousada ou mais conservadora)

seja interessante para a organizacao.

- Politica salarial

A politica salarial tem como objetivo servir como uma regra interna para promogoes e
progressdes salariais para manter a igualdade entre todos. Para Chiavenato (2002),
uma politica salarial deve ter como conteudo:

« Estrutura de cargos e salarios: isto €, classificacdo dos cargos e as faixas salariais
para cada classe de cargos;

« Salarios de admisséo para as diversas classes salariais: o salario de admisséo para
empregados coincide com o limite inferior da classe salarial,

* Previsdo de reajustes salariais, sejam por determinacéo legal (dissidios coletivos),
sejam espontaneos: esses reajustes salariais podem ser:

— Reajustes coletivos: visam restabelecer o valor real dos salarios, face as alteracées
na conjuntura econdémica do pais;

— Reajustes individuais: suplementam os ajustes coletivos e podem classificar-se em

reajustes por promocao, reajuste por enquadramento e reajustes por merito.

- Método salarial por pontos

O método de avaliacédo por pontos ou método de avaliacdo por fatores e pontos (point
rating) foi criado por Merrill Lott e tornou-se o método de avaliagdo de cargos mais
utilizado no mundo. Sua técnica é analitica, pois 0s cargos sdo comparados por meio
de fatores de avaliacdo com valores em pontos. Também € uma técnica quantitativa,
pois sao atribuidos valores numéricos (pontos) para cada aspecto do cargo e um valor
total € obtido para cada cargo pela soma dos valores numéricos obtidos
(CHIAVENATO, 2010).
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Esse método exige:

» a escolha de fatores de avaliagdo (requisitos mentais ou habilidades, requisitos
fisicos ou esforgo, responsabilidades envolvidas e condi¢es de trabalho);

» a ponderacao dos fatores de avaliacao;

* a montagem da escala de pontos;

* a montagem do manual de avaliagcdo dos cargos por meio do manual de avaliacéo;

* 0 delineamento da curva salarial.

Questdes

1. Qual é o objetivo do subsistema de remuneragédo?

a) Aumentar a lucratividade da empresa.

b) Garantir que todos os funcionarios recebam o mesmo salario.
c) Atrair e reter funcionarios motivados e motivados.

d) Reduzir o nimero de horas trabalhadas pelos funcionarios.

2. O que é o salario-base?

a) O salario minimo legal definido pelo governo.

b) O salario mais alto pago na empresa.

c) O salério inicial oferecido aos novos funcionarios.

d) O salario médio pago aos funcionarios da empresa.

3. O que é a variavel subordinada?

a) Uma remuneracao que néo varia de acordo com o desempenho dos funcionarios.
b) Uma remuneracéo que é paga apenas aos funcionarios de alto nivel hierarquico.
¢) Uma remunerac¢éo que varia de acordo com o desempenho dos funcionarios e com
os resultados da empresa.

d) Uma remuneracao que € paga apenas aos funcionarios sindicalistas.

4, O que é o plano de carreira?
a) Um documento que estabelece as regras para a promocdo de funcionarios na
empresa.

b) Um documento que estabelece as regras para a contratacao de novos funcionarios.
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c) Um documento que estabeleca as regras para a demissdo de funcionarios da
empresa.
d) Um documento que estabelece as regras para o pagamento de salarios na

empresa.

5. O que é a participagdo nos lucros e resultados (PLR)?

a) Uma remuneracao paga apenas aos funcionarios de alto nivel hierarquico.

b) Uma remuneracado paga apenas aos funcionarios sindicalistas.

¢) Uma remuneracao que varia de acordo com o desempenho dos funcionarios e com
os resultados da empresa.

d) Uma remuneracgéo que é paga apenas aos funcionarios que atingem determinadas

metas de produtividade.

6. SUBSISTEMAS DE BENEFICIOS

Os subsistemas de beneficios sédo um conjunto de praticas e processos que tém como
objetivo gerenciar os beneficios oferecidos aos colaboradores de uma organizacao.
Esses beneficios podem incluir planos de saude, vale-refeicdo, seguro de vida, entre
outros. O objetivo desses subsistemas é garantir que os colaboradores tenham
acesso a beneficios que agreguem valor a sua remuneracao e que sejam capazes de
motiva-los e reté-los na empresa (LACOMBE, 2011)

Um dos principais beneficios dos subsistemas de beneficios é a possibilidade de atrair
e reter talentos. Quando uma empresa oferece beneficios competitivos, ela se torna
mais atraente para os colaboradores, o que pode ajudar a reduzir a rotatividade de
funcionarios e aumentar a satisfacdo e o engajamento da equipe. Além disso, esses
subsistemas também podem ajudar a reduzir os custos com salde e seguranca no
trabalho, j& que a oferta de planos de salude e seguro de vida pode incentivar os
colaboradores a cuidarem melhor da sua saude (CASCIO, 2018)

Para implementar subsistemas de beneficios efetivos, é importante que a empresa
leve em consideracao as necessidades e expectativas dos colaboradores, bem como
as condicdes financeiras da organizacéo. E necessario definir quais beneficios serdo
oferecidos e como serdo gerenciados, além de garantir que haja uma comunicacao

clara e transparente com os colaboradores (CHIAVENATO, 2014).
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O programa de beneficios de uma empresa tem como objetivo fornecer uma série de
vantagens aos funcionarios, visando melhorar sua qualidade de vida e aumentar sua
satisfacdo no trabalho. Além disso, o programa de beneficios também pode ter outros
objetivos, como:

1. Atrair e reter talentos: oferecer beneficios atrativos € uma forma de atrair e reter
talentos em uma empresa, uma vez que os funcionérios consideram esses beneficios
como um fator importante ao escolher um emprego.

2. Aumentar a produtividade: funcionéarios satisfeitos e com qualidade de vida
tendem a ser mais produtivos e engajados no trabalho.

3. Reduzir o absenteismo: oferecer beneficios como planos de salde e
programas de bem-estar pode ajudar a reduzir o absenteismo dos funcionarios, uma
vez que eles se sentirdo mais saudaveis e motivados para comparecer ao trabalho.
4. Melhorar a imagem da empresa: ter um programa de beneficios robusto e
atrativo pode melhorar a imagem da empresa perante os funcionarios, clientes e
stakeholders.

5. Reduzir custos com saude: oferecer programas de prevencdo e bem-estar
pode ajudar a reduzir os custos com saude dos funcionarios, uma vez que eles estarao
mais saudaveis e menos propensos a doencgas e lesdes.

No entanto, é importante lembrar que os objetivos de um programa de beneficios

podem variar de acordo com as necessidades e prioridades de cada empresa.

- Planos flexiveis de beneficios

Os planos flexiveis de beneficios sdo programas que oferecem aos funcionarios a
possibilidade de escolher entre diferentes beneficios, de acordo com suas
necessidades e preferéncias individuais. Esses programas permitem que oS
funcionéarios personalizem seu pacote de beneficios, selecionando apenas aqueles
gue consideram mais relevantes para suas necessidades pessoais e familiares. S&o
uma alternativa aos programas tradicionais de beneficios, que geralmente oferecem
um conjunto de beneficios padronizados a todos os funcionarios, sem levar em
consideracao suas necessidades individuais (MATHIS et al., 2017).

A implementacdo de um programa de beneficios flexiveis pode ter varios beneficios

para a empresa e seus funcionarios, como:
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. Aumento da satisfacdo e engajamento dos funcionérios: oferecer a
possibilidade de escolha aos funcionarios pode aumentar sua satisfacdo e
engajamento no trabalho, uma vez que eles sentirdo que sua empresa esta levando
em consideracdo suas necessidades individuais.

. Reducéo de custos: a possibilidade de escolha pode ajudar a reduzir os custos
com beneficios, uma vez que os funcionarios selecionam apenas aqueles que
realmente precisam.

. Atracdo e retencao de talentos: um programa de beneficios flexiveis pode ser
uma vantagem competitiva na atracao e retencao de talentos, uma vez que muitos
funcionarios valorizam a possibilidade de personalizar seu pacote de beneficios.

No entanto, a implementacdo de um programa de beneficios flexiveis pode ser
desafiadora para as empresas, especialmente em termos de comunicacéo clara e
eficaz com os funcionarios sobre as opc¢des disponiveis e a forma como o programa
funciona (CASCIO, 2018).

- Valores intrinsecos e extrinsecos

Valores intrinsecos e extrinsecos sdo conceitos utilizados na area de gestdo de
pessoas para descrever diferentes tipos de motivacdo no trabalho. Os valores
intrinsecos sao aqueles relacionados a uma atividade em si, ou seja, o individuo se
sente motivado pelo préprio prazer ou interesse em realizar a tarefa. Exemplos de
valores intrinsecos incluem o sentimento de realizac&o pessoal, o prazer em aprender
coisas novas e a sensacdao de contribuir para um bem maior (RYAN; DECI, 2000).

Ja os valores extrinsecos sao aqueles relacionados a recompensas externas, como
salarios, bénus, promoc¢des e reconhecimento publico. Nesse caso, o individuo se
sente motivado pelas recompensas oferecidas em troca de seu desempenho (PINK,
2011).

Embora ambas as formas de motivacdo sejam importantes, estudos mostram que 0s
valores intrinsecos estdo associados a uma maior satisfacdo e desempenho no
trabalho em longo prazo, enquanto os valores extrinsecos podem levar a uma

motivagao temporaria e a uma possivel diminuicédo da satisfacdo no trabalho. Porisso,
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muitas empresas estdo adotando estratégias que visam a promocao de valores
intrinsecos no trabalho, como o oferecimento de oportunidades de desenvolvimento
pessoal e profissional, o incentivo a autonomia e a criatividade e o estimulo ao trabalho
em equipe e a colaboracdo (CAMERON; PIERCE, 1994).

- Tipos de beneficios

Os beneficios oferecidos pelas empresas sao uma forma de valorizar os
colaboradores e podem ser uma importante ferramenta de gestdo de pessoas.
Existem diferentes tipos de beneficios que podem ser oferecidos aos funcionarios, tais
como (CHIAVENATO, 2014):

1. Beneficios obrigatérios: sdo aqueles previstos em lei, como o vale-transporte,
férias remuneradas, 13° salario, FGTS e seguro de vida.

2. Beneficios assistenciais: sdo beneficios que visam a assisténcia aos
funcionarios e seus dependentes, como assisténcia medica, odontoldgica, psicoldgica
e juridica.

3. Beneficios de previdéncia: sdo beneficios que visam a garantir a seguranca
financeira do funcionario no futuro, como plano de previdéncia privada.

4, Beneficios de qualidade de vida: sdo beneficios que visam a melhorar a
gualidade de vida dos funcionarios, como auxilio-creche, convénios com academias e
clubes e programas de incentivo a pratica de atividades fisicas.

5. Beneficios de reconhecimento: sdo beneficios que visam a reconhecer o
desempenho e a contribuicdo dos funcionarios para a empresa, como bénus, prémios
e viagens.

A escolha dos tipos de beneficios a serem oferecidos deve ser feita com base nas
necessidades e interesses dos funcionarios e alinhada a estratégia da empresa. Além
disso, é importante avaliar os custos e beneficios de cada opcédo e fazer uma gestéo

eficiente dos beneficios oferecidos (GIL, 2019).

- Planos de beneficios
Os planos de beneficios sdo uma ferramenta importante de gestdo de pessoas e
podem ser utilizados para atrair e reter talentos, além de melhorar a qualidade de vida

dos colaboradores. Um plano de beneficios pode incluir diversos tipos de beneficios,
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como assisténcia médica, odontoldgica, seguro de vida, previdéncia privada, vale-
alimentacao, vale-refeicdo, auxilio-creche, entre outros (DUTRA, 2010).

Para elaborar um plano de beneficios eficiente é importante levar em consideracao as
necessidades e expectativas dos colaboradores, além de estar alinhado a estratégia
da empresa. E necessario também avaliar os custos dos beneficios e fazer uma
gestéao eficiente para garantir a sustentabilidade financeira do plano. A implementacao
de um plano de beneficios pode trazer diversos beneficios para a empresa, como o
aumento da satisfacdo e motivacédo dos colaboradores, a reducdo da rotatividade e
do absenteismo, além de contribuir para a imagem positiva da empresa no mercado
(CHIAVENATO, 2014).

Questdes

1. O que é o subsistema de beneficios?

a) E um conjunto de ac¢des realizadas pela empresa para motivar seus funcionarios.
b) E um conjunto de politicas e praticas relacionadas as remuneracgdes e recompensas
oferecidas aos funcionarios.

c) E um conjunto de programas de treinamento e desenvolvimento oferecido aos
funcionarios.

d) E um conjunto de politicas de satde e seguranca do trabalho.

2. Qual é o objetivo do subsistema de beneficios?
a) Oferecer salarios mais altos aos funcionarios.

b) Reduzir os custos com funcionarios.

c) Motivar e reter os funcionarios na empresa.

d) Reduzir os beneficios oferecidos aos funcionarios.

3. Quais sao os tipos de beneficios oferecidos pelas empresas?

a) Apenas beneficios financeiros, como salério e bénus.

b) Apenas beneficios ndo financeiros, como flexibilidade de horarios e programas de
bem-estar.

c) Beneficios financeiros e nao financeiros, como planos de saude, vale-refeicédo e
programas de desenvolvimento profissional.

d) Nenhum tipo de beneficio é oferecido pelas empresas.
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4. O que é um plano de saude oferecido pela empresa?

a) Um beneficio que oferece ao funcionario um tratamento médico gratuito em caso
de doenca.

b) Um beneficio que oferece ao funcionario um desconto em medicamentos.

¢) Um beneficio que oferece ao funcionario um seguro de saude.

d) Um beneficio que oferece ao funcionario um atendimento médico em caso de

emergéncia.

5. Qual é a importancia do subsistema de beneficios para a empresa?
a) Ele ajuda a atrair e reter os funcionarios mais motivados e motivados.
b) Ele ajuda a reduzir os custos com efeitos e beneficios.

c) Ele ajuda a aumentar a produtividade dos funcionarios.

d) Ele ajuda a reduzir os custos com impostos e tributos.

7. SUBSISTEMA DE TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO: CONCEITO;
OBJETIVOS DO TREINAMENTO

O subsistema de treinamento e desenvolvimento € uma das areas mais importantes
da gestdo de pessoas, pois tem como objetivo aprimorar as habilidades,
conhecimentos e competéncias dos colaboradores para que possam desempenhar
suas func¢des com mais eficiéncia e qualidade (MARRAS, 2012).

O treinamento é uma forma de desenvolver competéncias técnicas especificas,
enquanto o desenvolvimento tem uma abordagem mais ampla, visando o
aprimoramento geral do colaborador. O processo de treinamento envolve desde a
identificacdo das necessidades de treinamento até a avaliacdo dos resultados,
passando pela escolha dos métodos e técnicas mais adequados para cada caso
(CHIAVENATO, 2014).

Os objetivos do treinamento podem variar de acordo com as necessidades da
empresa e dos colaboradores, mas geralmente incluem o aumento da produtividade,
reducéo de erros, melhoria da qualidade do trabalho, desenvolvimento de lideranca,
entre outros (DUTRA, 2010).
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- Processo do treinamento

O processo de treinamento de pessoas € uma ferramenta importante para
desenvolver habilidades e competéncias em colaboradores de uma organizacao. Esse
processo é composto por etapas que vao desde a identificacdo das necessidades de
treinamento até a avaliacdo dos resultados obtidos. A primeira etapa do processo de
treinamento é a identificacdo das necessidades de treinamento, que pode ser
realizada por meio de estimativas de desempenho, feedback dos funcionarios e
analise de indicadores de desempenho da organizacdo. Com base nessas
informacgdes, é possivel determinar quais habilidades e competéncias precisam ser
desenvolvidas (LUCENA, 2013).

Apés aidentificacdo das necessidades de treinamento, € necessario planejar as acoes
de treinamento, definindo objetivos claros e claros aos objetivos estratégicos da
organizacio. E importante também escolher o formato de treinamento adequado, que
pode ser presencial, a distancia ou uma combinacdo de ambos. Na etapa seguinte, o
treinamento € efetivamente realizado, com a aplicacado das atividades intuitivas e a
utilizacdo de metodologias projetadas para o publico-alvo. Durante essa fase, é
fundamental que os colaboradores tenham acesso a informacfes relevantes e
oportunidades para praticar as habilidades e competéncias que estdo sendo
capacitadas (ABBAD; BORGES, 2008).

Apbs a conclusao do treinamento € importante avaliar os resultados obtidos, por meio
de indicadores de desempenho e feedback dos colaboradores. Essa avaliacao
permite verificar se 0s objetivos de treinamento foram alcancados e identificar
possiveis ajustes a serem feitos para aprimorar o processo de treinamento (RUAS,
2011).

- Desenvolvimento gerencial

O desenvolvimento gerencial € um processo que visa preparar 0S gestores para
enfrentar os desafios do ambiente de negdcios atuais. Esse processo envolve a
capacitacdo dos gestores em habilidades técnicas, comportamentais e estratégicas,
com o objetivo de torna-los mais eficientes e eficazes na conducéo das atividades
empresariais. Pode ser realizado por meio de diversos recursos, como treinamentos,

cursos, programas de mentoring e coaching, além de atividades praticas como a
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realizacdo de projetos e trabalhos em grupo. A escolha do recurso mais adequado
deve considerar as caracteristicas e necessidades da organizacdo e dos gestores
envolvidos (OLIVEIRA, 2013).

O objetivo principal do desenvolvimento gerencial é preparar os gestores para lidar
com situacBes complexas, incertas e volateis, cada vez mais presentes no ambiente
de negodcios atuais. Além disso, o desenvolvimento gerencial pode contribuir para o
aumento da motivacéo e engajamento dos gestores, bem como para o fortalecimento
da cultura organizacional (CHIAVENATO, 2014).

Para que o desenvolvimento gerencial seja efetivo, € importante que a empresa tenha
um planejamento estratégico claro e claro com as expectativas dos gestores. Além
disso, é fundamental que haja um comprometimento da alta direcdo da empresa com
0 processo de desenvolvimento gerencial, fornecendo recursos e suporte para sua
execucao (FLEURY et al., 2001).

Questdes

1. O que é o subsistema de treinamento e desenvolvimento?

a) E um conjunto de politicas e préaticas relacionadas as remuneragdes e recompensas
oferecidas aos funcionarios.

b) E um conjunto de programas de salde e seguranca do trabalho oferecido aos
funcionarios.

c) E um conjunto de acbes realizadas pela empresa para motivar seus funcionarios.
d) E um conjunto de programas e atividades para aperfeicoamento profissional dos

funcionarios.

2. Qual é o objetivo do subsistema de treinamento e desenvolvimento?
a) Reduzir os custos com funcionérios.

b) Oferecer salarios mais altos aos funcionarios.

c) Aperfeicoar as habilidades e competéncias dos funcionarios.

d) Reduzir os beneficios oferecidos aos funcionarios.

3. Quais sao os tipos de treinamento oferecidos pelas empresas?
a) Apenas treinamentos online.
b) Apenas treinamentos presenciais.

c) Treinamentos online e presenciais.
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d) Nenhum tipo de treinamento € oferecido pelas empresas.

4. O que é o desenvolvimento da carreira?

a) E um programa que visa oferecer oportunidades de trabalho em outras empresas.
b) E um programa que visa ajudar os funcionarios a encontrar um novo emprego.

c) E um programa que visa oferecer oportunidades de crescimento e desenvolvimento
profissional aos colaboradores na prépria empresa.

d) E um programa que visa oferecer aos funcionarios um aumento salarial.

5. Qual é a importancia do subsistema de treinamento e desenvolvimento para a
empresa?

a) Ele ajuda a atrair e reter os funcionarios mais motivados e motivados.

b) Ele ajuda a reduzir os custos com efeitos e beneficios.

c) Ele ajuda a aumentar a produtividade dos funcionarios.

d) Ele ajuda a reduzir os custos com impostos e tributos.

8. SUBSISTEMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

O subsistema de avaliacdo de desempenho é uma ferramenta importante da gestéao
de pessoas que tem como objetivo medir e avaliar o desempenho dos colaboradores
de uma organizacédo. Esse processo é fundamental para a identificacdo de pontos
fortes e oportunidades de melhoria, tanto individualizado como para a equipe como
um todo (GIL, 2007).

O processo de avaliacdo de desempenho pode ser realizado por meio de diversos
métodos, que vao desde a avaliacao por resultados até uma avaliacao 360 graus, que
envolve uma avaliacdo por diversos niveis hierarquicos e por colegas de trabalho. A
escolha do método mais adequado deve considerar as caracteristicas da organizacao
e 0 objetivo da avaliacdo (LUCENA, 2015).

A avaliacao de desempenho é uma ferramenta importante para a gestdo de pessoas,
pois permite identificar necessidades de treinamento e desenvolvimento, além de
possibilitar a definicdo de objetivos e metas claras para os colaboradores. Além disso,
uma avaliagdo de desempenho pode ser utilizada para a tomada de decisbes

relacionadas a promogéo, transferéncia ou demissdo de colaboradores. Para que o
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processo de avaliacdo de desempenho seja efetivo, é importante que o0s
colaboradores sejam envolvidos e tenham acesso as informagdes sobre o processo
de avaliacdo. E fundamental que os critérios e indicadores utilizados na avaliagéo
sejam claros e objetivos, para evitar distorcbes e interpretagcbes equivocadas
(CHIAVENATO, 2014).

- Conceito de desempenho humano

O conceito de desempenho humano esta relacionado com a capacidade de um
individuo em realizar suas tarefas e alcancar os resultados esperados. Na gestédo de
pessoas, o desempenho humano €& um fator essencial para 0 sucesso das
organizagdes, uma vez que estdo diretamente relacionados com a produtividade, a
gualidade dos produtos e servicos, e a satisfacdo dos clientes. O desempenho
humano é influenciado por diversos fatores, como a motivacdo, o ambiente de
trabalho, a lideranca, o treinamento e o desenvolvimento de competéncias. A gestéo
de pessoas deve considerar esses fatores para garantir que os colaboradores estejam
motivados e engajados em suas atividades, e possam desenvolver suas habilidades
e competéncias (CHIAVENATO, 2014).

A avaliacdo de desempenho € uma ferramenta importante para a gestao de pessoas,
pois permite medir e avaliar o desempenho dos colaboradores, identificar pontos
fortes e oportunidades de melhoria, e definir objetivos e metas claras para a equipe.
Além disso, uma avaliacdo de desempenho pode ser utilizada para a tomada de
decis@es relacionadas a promocao, transferéncia ou demisséo de colaboradores (GIL,
2007).

A gestdo de desempenho € um processo continuo e dinamico, que deve estar alinhado
com o0s objetivos estratégicos da organizacdo e ser adaptado as mudancas do
ambiente de negocios. A gestdo de desempenho deve ser baseada em indicadores
claros e objetivos, e deve envolver a participacdo ativa dos colaboradores e da
lideranca (LUCENA, 2015).

- O que é avaliacdo de desempenho
A avaliacdo de desempenho é um processo que tem como objetivo avaliar o
desempenho individual dos colaboradores de uma organiza¢do, com base em critérios

observados previamente. Esse processo é fundamental para a gestdo de pessoas,
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pois permite medir o desempenho dos colaboradores, identificar pontos fortes e
oportunidades de melhoria, e definir objetivos e metas claras para a equipe. Pode ser
realizado por meio de diversas ferramentas, como entrevistas, entrevistas, testes
praticos, andlise de desempenho anterior, entre outras. Cada ferramenta pode ser
mais adequada para avaliar certos aspectos do desempenho, como habilidades
técnicas, comportamentais, atitudes, entre outros (LUCENA, 2015).

Para que a avaliacdo de desempenho seja eficaz é importante que os critérios de
avaliacdo estejam presentes com os objetivos estratégicos da organizacdo, e que
sejam claros e objetivos. Além disso, é fundamental que a avaliagdo de desempenho
seja realizada de forma justa e imparcial, sem viés ou preconceitos (CHIAVENATO,
2014).

A gestdo de pessoas deve utilizar os resultados da avaliacdo de desempenho para
tomar decisbes relacionadas a promocado, transferéncia, treinamento e
desenvolvimento de competéncias, e até mesmo a demissao de colaboradores. Por
iSs0, € importante que a gestdo de pessoas esteja envolvida no processo de avaliagao
de desempenho, para garantir que os resultados sejam utilizados de forma estratégica
e efetiva (GIL, 2007).

- Objetivos da avaliacdo de desempenho

A avaliacdo de desempenho é um processo importante na gestdo de pessoas e tem
como objetivo avaliar o desempenho dos colaboradores e identificar oportunidades de
melhoria para alcancar os objetivos organizacionais (CHIAVENATO, 2014).

Além disso, a avaliacdo de desempenho também tem como objetivos:

1. Identificar pontos fortes e areas de desenvolvimento dos colaboradores: a
avaliacdo de desempenho permite identificar as habilidades e competéncias dos
colaboradores, bem como as areas em que precisam ser desenvolvidas para melhorar
seu desempenho.

2. Definir objetivos e metas claras: a partir dos resultados da avaliacdo de
desempenho, é possivel definir objetivos e metas claras para os colaboradores, que
estejam perfeitamente alinhados com os objetivos estratégicos da organizacao.

3. Identificar necessidades de treinamento e desenvolvimento: a avaliagdo de

desempenho permite identificar as necessidades de treinamento e desenvolvimento
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dos colaboradores, para que possam aprimorar suas habilidades e competéncias e
contribuir ainda mais para o sucesso da organizacao.

4. Tomar decisdes relacionadas a remuneracdo e promoc¢ao: 0s resultados da
avaliacdo de desempenho podem ser usados para tomar decisdes relacionadas a
remuneracdo e promocao dos colaboradores, com base em seu desempenho e
contribuicdo para a organizagao.

E importante ressaltar claramente que os objetivos da avaliagdo de desempenho
devem estar alinhados com o0s objetivos da organizacdo e serem comunicados de
forma objetiva aos colaboradores. Além disso, é fundamental que o processo de
avaliacdo de desempenho seja justo, imparcial e baseado em critérios relevantes.

- Vulnerabilidade da avaliacdo de desempenho

A avaliacdo de desempenho é uma ferramenta importante para a gestdo de pessoas
em uma organizagao, pois permite avaliar a contribui¢éo individual dos colaboradores
para o sucesso da empresa. No entanto, essa pratica pode ser vulneravel a erros e
distor¢cbes que podem levar a resultados injustos e desmotivar os colaboradores. Uma
das principais vulnerabilidades da avaliacdo de desempenho € o viés do avaliador. O
avaliador pode ter suas préprias percepcdes e preconceitos que influenciam sua
avaliacdo, levando a resultados injustos e imprecisos. Além disso, a falta de
objetividade na avaliacdo também pode ser uma fonte de vulnerabilidade, ja que os
critérios de avaliacdo podem ser subjetivos e mal definidos (MURPHY; CLEVELAND,
1991).

Outra vulnerabilidade é a falta de feedback efetivo. A avaliacdo de desempenho deve
incluir um processo de feedback que permita aos colaboradores entender o que foi
bem-sucedido e que precisa ser melhorado. No entanto, muitas vezes, o feedback ndo
é claro ou ndo é dado de maneira construtiva, o que pode prejudicar a motivacao e o
desempenho dos colaboradores (BRATTON; GOLD, 2017).

Para minimizar essas vulnerabilidades € importante estabelecer critérios de avaliacéo
claros e objetivos, fornecer treinamento para os avaliadores e garantir que o feedback
seja construtivo e relevante. Além disso, a avaliacdo de desempenho deve ser vista
como uma oportunidade de aprendizado e desenvolvimento, em vez de apenas uma
ferramenta para tomar decisdes de promogédo e demissdo (DENISI; PRITCHARD,
2006).
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- Métodos de avaliacdo de desempenho

Existem diferentes métodos de avaliacdo de desempenho que podem ser utilizados
pela gestdo de pessoas em uma organizacdo. Cada método tem suas proprias
vantagens e eficiéncia, e a escolha do método depende dos da avaliagdo, do contexto
organizacional e dos objetivos da cultura da empresa (FLETCHER, 2001)

Um dos métodos mais comuns é a avaliacdo de desempenho por escalas gréficas,
em que o avaliador atribui uma pontuacdo a cada avaliacao final. Outro método € a
avaliacdo 360 graus, em que o colaborador é avaliado por seus superiores, par e
subordinado. Ja a avaliacdo por resultados € baseada em metas e objetivos
alcancados anteriormente. Outros métodos incluem avaliagdo por comportamento
observado e avaliagéo por incidentes criticos (LEPSINGER; LUCIA, 1997).

Cada método tem suas préprias vantagens e seguranca. Por exemplo, uma avaliacao
por escalas graficas é relativamente simples de ser aplicada e permite comparar o
desempenho de diferentes colaboradores. No entanto, ela pode ser influenciada pelas
visbes do avaliador e nao oferece muita flexibilidade na avaliacdo de critérios
especificos. Ja a avaliagdo 360 graus pode fornecer feedback mais completo e
objetivo, mas também pode ser influenciada pela pressao social e ndo ser bem aceita
pelos colaboradores (MILKOVICH; BOUDREAU, 1997).

A avaliacdo baseada em competéncias é outro método, em que o colaborador é
avaliado com base nas competéncias relevantes para o seu trabalho. Esse método
enfatiza as habilidades e conhecimentos necessarios para o sucesso do colaborador
em seu trabalho e pode ser Util para a identificacdo de lacunas de competéncia e para
o desenvolvimento de planos de treinamento (ARMSTRONG, 2012).

- Principais problemas de um sistema de avaliacao

Um sistema de avaliacdo de desempenho € uma ferramenta importante para a gestéo
de pessoas em uma organizacdo. No entanto, existem alguns problemas comuns que
podem afetar a eficAcia desse sistema e prejudicar sua utilidade (CHIAVENATO,
2014).

Um dos principais problemas é a falta de objetividade. A avaliacdo de desempenho é
frequentemente subjetiva e pode ser influenciada pelos confrontos e preconceitos do

avaliador. Isso pode levar a estimativas imprecisas e injustas e pode afetar a
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motivacdo e a satisfacdo dos colaboradores. Outro problema é a falta de feedback
efetivo. O feedback deve ser claro, especifico e construtivo, mas muitas vezes é vago
ou irrelevante. Isso pode levar a uma falta de clareza sobre o desempenho e as vezes
pode desmotivar os colaboradores (BRATTON; GOLD, 2017).

A falta de clareza dos critérios de avaliacdo também pode ser um problema. Os
critérios devem ser claros e objetivos, para que os colaboradores saibam o que é
esperado deles e possam trabalhar para atender a esses critérios. Quando os critérios
sdo vagos ou mal definidos, uma avaliacdo pode ser menos precisa e menos util para

7z

a gestdo de pessoas. Outro problema comum é a falta de treinamento para os
avaliadores. A avaliacdo de desempenho é uma habilidade que precisa ser
desenvolvida e aprimorada, mas muitos avaliadores n&do recebem treinamento
adequado. Isso pode levar a estimativas inconsistentes e menos eficazes (MURPHY;
CLEVELAND, 1991).

Para minimizar esses problemas é importante estabelecer critérios de avaliacao claros
e objetivos, fornecer feedback construtivo e relevante, e oferecer treinamento

adequado para os avaliadores (DENISI; PRITCHARD, 2006).

Questodes

1. O que é o subsistema de avaliacdo de desempenho?

a) E um conjunto de praticas e politicas relacionadas ao treinamento e
desenvolvimento dos funcionarios.

b) E um conjunto de praticas e politicas relacionadas a remuneracéo e beneficios dos
funcionarios.

c) E um conjunto de préticas e politicas relacionadas a avaliacdo do desempenho dos
funcionarios.

d) E um conjunto de préticas e politicas relacionadas a selecéo e recrutamento de

funcionarios.

2. Qual é o objetivo da avaliacdo de desempenho?

a) Aumentar os salarios dos funcionarios.

b) Oferecer mais beneficios aos funcionarios.

c) Avaliar o desempenho dos funcionarios e fornecer feedback para que possa

melhorar seu desempenho.
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d) Demitir os funcionarios que ndo apresentam um bom desempenho.

3. Quais sdo os métodos mais comuns de avaliacdo de desempenho?

a) Avaliacdo de desempenho por competéncias e avaliagdo de desempenho por
resultados.

b) Avaliacdo de desempenho por competéncias e avaliacdo de desempenho por
tempo de servico.

c) Avaliacéo de desempenho por resultados e avaliacado de desempenho por feedback
dos colegas.

d) Avaliacdo de desempenho por competéncias e avaliagdo de desempenho por
feedback dos colegas.

4. O que é uma avaliacao 360 graus?

a) E uma avaliagio em que apenas o superior hierarquico avalia o desempenho do
funcionario.

b) E uma avaliagido em que apenas os colegas de trabalho avaliam o desempenho do
funcionario.

c) E uma avaliacéo em que o funcionario é avaliado por todas as pessoas com quem
ela se relaciona no ambiente de trabalho.

d) E uma avaliacdo em que o funcionério é avaliado por uma equipe de psic6logos.

5. Qual é a importancia da avaliacdo de desempenho para a empresa?

a) Ela ajuda a reduzir os custos com efeitos e beneficios.

b) Ela ajuda a identificar os funcionarios que devem ser demitidos.

c) Ela ajuda a identificar os pontos fortes e fracos dos funcionarios e fornecer feedback
para que possa melhorar seu desempenho.

d) Ela ajuda a aumentar o niumero de beneficios oferecidos aos funcionarios.

0. TERCEIRIZACAO
A terceirizacdo € uma pratica comum em muitas organizacdes, em que algumas
funcdes sao contratadas de empresas especializadas em vez de serem executadas

pelos préprios funcionarios da empresa. Embora a terceirizacdo possa trazer alguns
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beneficios, ela também pode apresentar desafios existentes para a gestao de pessoas
(CASCIO, 2010).

Uma das principais questdes relacionadas a terceirizagdo é a falta de controle da
empresa contratante sobre os funcionérios terceirizados. Como esses funcionarios
sdo contratados por outra empresa, a empresa contratante pode ter dificuldades em
gerencia-los e monitorar seu desempenho. Isso pode levar a problemas de
comunicacao e colaboracdo, bem como a dificuldades na garantia da qualidade do
trabalho realizado. Além disso, a terceirizacdo pode levar a desmotivacdo dos
funcionarios da empresa contratante. Se os funcionarios da empresa perceberem que
seus colegas terceirizados estdo sendo tratados de forma diferente ou recebendo
beneficios diferentes, isso pode levar a um ressentimento e descontentamento. Isso
pode levar a problemas de moral e produtividade (COOKE; SHEN; MCBRIDE, 2019).
Outra questao relacionada a terceirizacao ¢é a falta de continuidade. Os funcionarios
terceirizados podem nédo estar familiarizados com a cultura e os processos da
empresa contratante, o que pode levar a problemas de integracdo e atrasos no
trabalho. Além disso, se uma empresa contratante optar por rescindir o contrato com
uma empresa terceirizada, pode haver problemas de continuidade no trabalho. Para
lidar com essas questdes € importante que a empresa contratada estabeleca diretrizes
objetivas para o trabalho dos funcionarios terceirizados e estabeleca uma
comunicacao efetiva com a empresa terceirizada. Além disso, € importante garantir
gue os funcionarios da empresa e os funcionarios terceirizados sejam tratados de
forma justa e consistente e que haja processos claros para lidar com problemas de
desempenho e rescisao de contrato (GRUGULIS; VINCENT, 2017).

Questodes

1. Qual é a definicdo de terceirizacdo?

a) E o processo de transferéncia de atividades internas da empresa para outras
empresas especializadas.

b) E o processo de demiss&o de funcionarios para reduzir custos.

c) E o processo de centralizacéo de todas as atividades da empresa em uma Unica
area.

d) E o processo de admissdo de pessoas na empresa
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2. Quais sao as principais vantagens da terceirizacao?

a) Reducgéo de custos, aumento da qualidade dos servigos prestados e foco nas
atividades principais da empresa.

b) Aumento de custos, reducéo da qualidade dos servigcos prestados e disperséo do
foco da empresa.

c) Reducado da qualidade dos servicos prestados, aumento de custos e perda de
controle sobre as atividades terceirizadas.

d) Aumento de curso na empresa e aumento de funcionarios.

3. Quais sao os principais riscos da terceirizacéo?

a) Perda de controle sobre as atividades terceirizadas, reducdo da qualidade dos
servicos prestados e aumento de custos.

b) Aumento do controle sobre as atividades terceirizadas, reducdo da qualidade dos
servicos prestados e disperséo do foco da empresa.

c) Aumento da qualidade dos servicos prestados, reducdo de custos e foco nas
atividades principais da empresa.

d) Diminuicao de gastos com material prima.

10. MONITORAMENTO DE PESSOAS E RESULTADOS

O monitoramento de pessoas nas empresas vem a ser importante para o controle
interno de acfes que venham a ser executadas pelo grupo de pessoas que fazem
parte da organizacao. O sistema de gestdo de pessoas é uma tecnologia que auxilia
a equipe de Recursos humanos a controlar todas as tarefas operacionais do setor,
como:

- aplicar, monitorar e arquivar os diferentes tipos de avaliacdo de desempenho;

- Plano de carreira;

- Treinamentos;

- Feedbacks;

- Pacotes de remuneracéao.
O monitoramento de pessoas e resultados possuem vantagens para a organizacao,
como:

1. Tornar os processos de Recursos Humanos mais eficientes;
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2. Melhorar o nivel de colaboragéo dos funcionarios;
3. ldentificar talentos dentro da empresa;

4. Melhorar o desempenho dos funcionarios;

5. Garantir o alinhamento das metas;

6. Tomar decisdes em tempo real,

7. Aumentar a seguranca dos dados;

Atualmente a Gestdo de Pessoas utiliza-se de véarios bancos de dados, que
interligados, permitem obter dados a respeito de diferentes niveis hierarquicos, ou
grupos de funcionarios. Possibilidades: cadastro de pessoal; cadastro de cargos;
cadastro de unidades; cadastro de recompensa; cadastro de treinamento; cadastro de
recrutamento e selecao; cadastro de médico.

Para Chiavenato (2018), pode-se definir o sistema de informacdo de GP como um
sistema baseado em um banco de dados para disponibilizar em tempo real
informacdes sobre recursos humanos, capital humano e capital intelectual da empresa
ou ainda como procedimento sistematico sistema planejado para colher, processar,
armazenar e disseminar informacdes a respeito dos colaboradores da empresa, de
modo a permitir a tomada de decisbes eficazes pelos gerentes envolvidos.

Um fator importante a ser levado em consideracdo na hora de elaborar o SIG é o
conceito de ciclo operacional (CHIAVENATO, 2001), onde séo localizadas cadeias de
eventos que se iniciam fora da organizacao, passam por dentro dela e terminam mais
uma vez fora. Diante do ambiente de competitividade e rapidas mudancas no
mercado, uma organizacdo ou empresa que nao utiliza indicadores pode estar
praticando uma gestdo sem parametros, sem feedback de suas a¢des internas e/ou

externas.

Questoes:

1. A era da informacao trouxe dinamismo através de processos mais competitivos,
provocando fortes disrupcbes nos processos de que integram o sistema de
desempenho do RH. O processo de monitoramento auxilia na revisao de desempenho
junto aos lideres. Qual a opcgdo que apresenta 0 conceito do processo de

monitoramento:
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a) Monitorar e localizar as pessoas com caracteristicas adequadas aos negocios da
empresa.

b) Proporcionar informag6es aos lideres e colaboradores a fim de melhorar o processo
decisorio.

c) Indicar se as pessoas estao bem integradas em suas tarefas e posi¢oes.

d) Indicar o desempenho e os resultados alcangados.

e) Indicar os pontos fortes e fracos, as potencialidades a serem ampliadas e as
fragilidades a serem corrigidas.

2. Em relacéo aos seis processos de gestado de pessoas, marque a opgao correta.

a) O processo de desenvolvimento de pessoal inclui administragéo da cultura
organizacional, clima e seguranca.

b) O processo de monitorar pessoas sao todas as atividades relativas ao
acompanhamento e controle de acdes e verificacdo de resultados.

c) Recrutamento e selecdo de pessoas fazem parte do processo de recompensar
pessoas.

d) A avaliacéo de desempenho é um dos processos de desenvolvimento de pessoas.

e) A remuneracao e os beneficios fazem parte do processo de manter pessoas.

. Relacione os conceitos aos processos de Gestédo de Pessoas:
. Manter pessoas

. Aplicar pessoas

. Agregar pessoas

. Monitorar pessoas

aa A W N P W

. Desenvolver pessoas

6. Recompensar pessoas

( ) Criar condicBes ambientais e psicolégicas satisfatérias para as atividades.
() Desenhar as atividades que irdo realizar na empresa, orientando e acompanhando
seu desempenho.
( ) Incentivar e satisfazer suas necessidades individuais mais elevadas.
( ) Capacitar e incrementar o desenvolvimento profissional e pessoal.

() Acompanhar e controlar as atividades, \verificando resultados.
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() Incluir novas pessoas na empresa, por meio de recrutamento e selecao.
A sequéncia correta é

a)1,5,2 3,6,4.

b)2,5,6,4,1,3.

c)2,6,5,3,1,4.

d1,2,6,5,4,3.

e)2,5,6,3,1, 4.
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COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

1. CONCEITOS FUNDAMENTAIS DE ORGANIZACOES E COMPORTAMENTO
ORGANIZACIONAL

Nossas experiéncias nas organizacdes podem ser positivas ou ndo. Algumas
vezes, as organizacdes podem parecer adequadas ou ajustadas as nossas
necessidades e, outras vezes, nosso contato com elas pode provocar irritagcdo e
frustracdo. Elas podem até se tornar um tormento para nés, mas séo imprescindiveis
para a qualidade de nossas vidas e 0 N0Sso sucesso pessoal.

Para que as pessoas possam produzir resultados e proporcionar sucesso e
prosperidade as organizacdes, elas também requerem recursos fisicos e materiais
como tecnologias, matérias-primas, equipamentos fisicos, instalacdes e dinheiro que
sdo operados e processados por meio do trabalho das pessoas. Todos esses
recursos, humanos e ndo humanos, sao indispensaveis para a producao de bens ou
de servicos e, consequentemente, para 0 sucesso organizacional.

As organizacgfes constituem o fendmeno fundamental para a compreenséao do
Comportamento Organizacional. As organizac¢des funcionam como sistemas abertos,
ou seja, em continua interacdo com seu ambiente externo com o qual fazem trocas e
intercambios. Elas fazem parte de um mundo maior, pois ndo existem isoladamente
nem sao autossuficientes. Dependem de outras organiza¢des que sao fornecedoras
ou clientes, bem como de organismos politicos, sindicais, organizacdes nao-

governamentais e muitas outras. (SILVA NETO, 2009).

1.1. Organizacdes

Podemos definir organizacdo como “agentes coletivos, a semelhanga das
classes sociais, das categorias sociais e dos publicos” que “sao planejadas de forma
deliberada para realizar um determinado objetivo” (SROUR, 1998:108). O Novo
Dicionario Aurélio, em uma de suas definicdes, enuncia que seja “associagdo ou
instituicdo com objetivos definidos” (FERREIRA, 1975:1005).

De acordo com Chiavenato (2002, p.73), as organizacdes dependem de

pessoas para proporcionar-lhes o necessario planejamento e organizacéo, para dirigi-
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las e controla-las e para fazé-las operar e funcionar, tendo personalidade proépria,
assim como as pessoas, podendo ser rigidas ou flexiveis, hostis ou apoiadoras,
inovadoras ou conservadoras. No entanto, segundo Morgan (1996, p. 125):

“As organizagdes sao minissociedades que tém os seus proprios padroes
distintos de cultura e subculturas. Nesse sentido, as organizagdes sao
vistas como um grupo ou familia bem integrado que acredita no trabalho
em comum. As organizagcdes sdo vistas como organismos Vvivos que

dependem da satisfacdo de suas véarias necessidades.

Na mesma concepcao de Srour, (apud Milani, Mosquim e Michel, 2008, p. 36)
contribui dizendo que:

“Toda organizagéo constitui um microcosmo social onde o carater precipuo
das organizacoes pode ser definido a partir de trés dimensdes analiticas:
econdmicas, politicas e sociais — que demarcam todo espaco social e que,
de fato, se interpenetram ou imbricam. Essas trés dimensofes, além da
dominancia, servem para demarcar espacgos internos e variados, como

unidade produtiva, entidade politica e agéncia ideolégica.”

Cada organizacdo apresenta ou pode apresentar uma cultura propria,
servindo como guia e um instrumento diferenciador para os membros, embora muitas
vezes nao esteja clara, a cultura influencia na maneira de pensar e agir dos membros.
Portanto, a cultura organizacional surge a medida que as pessoas aprendem e
compartilham os valores com as praticas formais de socializacdo e com as estdrias,
cerimbnias e linguagem organizacional. Para que as organizacdes conquistem os
objetivos e estratégias, necessitam de pessoas motivadas e satisfeitas. Chiavenato
(2002, p. 128) salienta que “se a organizacdo for um ambiente capaz de satisfazer as
exigéncias dos individuos, estes poderdo crescer, expandir-se e encontrar sua
satisfacdo e autorrealizacdo ao promover 0s objetivos da organizacao”.

Quando se explora a cultura de uma organizacdo € importante verificar até

gue ponto cada aspecto dessa organizacdo € rico em significados simbdlicos, os

relacionamentos que acontecem diariamente entre as pessoas em uma organizagao
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permitem novas descobertas sobre o funcionamento do grupo e da lideranca. A
formacdo de um grupo ou processo de pessoas para se tornar um lider, depende da
habilidade de criar um senso compartilhado de realidade (MORGAN, 1996).

1.2. Comportamento Organizacional

De acordo com Silva Neto (2009), o Comportamento Organizacional (CO) é o
estudo dos individuos e grupos atuando dentro de uma dada organizacdo ou empresa.
Trata da influéncia das pessoas sobre a instituicdo, bem como a influéncia dela sobre
os individuos e grupos. Na verdade, discute a continua interacéo entre individuos e
grupos, as pessoas e as organizagdes se influenciando reciprocamente. Trata-se de
um corpo do conhecimento ou disciplina académica desenvolvida para entender o
comportamento das pessoas nas organizacdes e como lidar com elas.

Neste sentido, busca a contribuicAo dos psicélogos para entender o
comportamento dos individuos, isto é, busca estudar e compreender, dentro das
organizacles, os tipos de personalidade, as atitudes, percepcdes, aprendizado,
motivacodes etc.

Ao mesmo tempo, busca estudar e entender o comportamento dos grupos e
sua maneira de agir dentro das organizacdes. Vale-se ainda da contribuicdo dos
sociblogos e psicologos sociais para entender comportamento grupal e modelos de
construcao de equipes, solucéo de conflitos, negociacao etc.

Como caracteristicas, o0 Comportamento Organizacional apresenta (SILVA,
2009):

1. € uma disciplina cientifica aplicada, ligada a questdes praticas;

2. adota uma abordagem contingencial, identificando as diferentes situacfes
organizacionais para, entao, lidar com elas;

3. utiliza métodos cientificos, testando hipéteses empiricas do comportamento
nas organizacoes através de estatistica;

4. ajuda a entender as pessoas nas organiza¢des, bem como lidar com elas
€ com 0s grupos que se formam naturalmente ou por inducao das empresas;

5. recebe contribuicdes de varias ciéncias comportamentais como Psicologia,

Sociologia, Antropologia, Ciéncias Politicas;
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6. esta relacionada com diversos campos do estudo das organiza¢des, como
a Teoria das Organizacbes, o Desenvolvimento Organizacional, a Gestdo de

Recursos Humanos entre outros.

Diz-se que CO (Comportamento Organizacional) investiga o impacto que
individuos, grupos e a estrutura que tem sobre o comportamento dentro das
organizacbes, com o propésito de utilizar esse conhecimento para promover a
melhoria e eficacia organizacional. Serve para fazer com que essas estruturas
trabalhem de forma harmoniosa na busca dos resultados esperados, projetados.

As empresas que almejam destaque e crescimento, ndo estdo mais se
preocupando apenas com 0 patrimdnio e seus ativos, mas buscam aperfei¢coar o seu
capital intelectual. Pois, as grandes empresas chegam a essas posi¢cdes porque
investem em seus colaboradores, que por sua vez, devem ser valorizados e tidos
como ferramenta de sucesso essencial para atingir seus objetivos e metas. Entéo é
necessario ter consciéncia do quao importante as pessoas sao dentro de uma
organizacao e para alcancar vantagens competitivas € necessario um novo meio de
administrar o comportamento organizacional.

Evidenciando o comportamento, todos 0s seres humanos sao estudantes
desse fator, embora no dia a dia ninguém perceba que observam acfes de outras
pessoas e que muitas das vezes tentam interpretar o que veem ou até mesmo prever
a acdo dessas pessoas em determinadas circunstancias (ROBBINS; JUDGE;
SOBRAL, 2010).

O comportamento organizacional € um conjunto comum de conhecimentos
gue busca averiguar o impacto que individuos, grupos e a estrutura organizacional
tém sobre o comportamento das pessoas dentro das organizacfes, com 0 proposito
de utilizar esse conhecimento para melhorar a eficacia organizacional (ROBBINS et
al., 2010).

Chiavenato (2014) evidencia que o comportamento organizacional abrange
areas do conhecimento humano existentes nas organizacbes e em seu ambiente.
Envolve a estrutura organizacional que sao tidas como base para a tomada de
decisdes, depende das caracteristicas do contexto ambiental do negdcio da
organizagdo, dos processos internos, do capital intelectual envolvido, mas

principalmente das caracteristicas das pessoas que participam de cada organizacao.
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Assim, pode-se dizer que o comportamento organizacional se ocupa do
estudo de como as pessoas que compdem uma organizagdo agem e de como esse
comportamento afeta o desempenho seja de forma positiva ou negativa (ROBBINS et
al., 2010).

Desse modo, sabe-se que € através do comportamento organizacional que as
pessoas que pretendem participar direta ou indiretamente das organizagdes, seja ela
como membro, cliente, fornecedor, dirigente, investidor, consultor ou até mesmo
admirador, precisam ter a ciéncia para poder fazer negdcios, parcerias, desenvolver
relacionamentos ou atividades com as organizacdes, entdo, € necessario ter o
conhecimento de como sdo e como funcionam as organizacdes para que possam
entender suas manifestacdes, caracteristicas e, consequentemente seu sucesso ou
fracasso (CHIAVENATO, 2014).

Porém, as empresas séo avaliadas no mundo financeiro dos negaocios, por
meio de indicadores contabeis e quantitativos que buscam explicar seus resultados
financeiros e operacdes mercantis. Entretanto, é importante ressaltar que além disso,
também € necessario conhecer profundamente a vida organizacional, pois o valor
intrinseco de uma organizacdo se da principalmente por meio de seus ativos
intangiveis, que constituem a riqueza da organizacdo e proporcionam a base
fundamental e dindmica que leva diretamente para o sucesso organizacional. Esses
ativos intangiveis sdo elementos fundamentais de inovacao para lidar com o mercado
competitivo e globalizado (CHIAVENATO, 2014).

1.2.1 Evolucao histérica do comportamento organizacional

Embora as relagbes humanas tenham existido desde o inicio dos tempos, a
arte e a ciéncia de se tentar lidar com elas em organizacbes complexas sao
relativamente novas. Antes da revolucdo industrial, as pessoas trabalhavam sozinhas
ou em grupos tado pequenos que suas relacées de trabalho poderiam ser facilmente
resolvidas. Popularmente, assumiu-se que, sob essas condicbes, as pessoas
trabalhavam numa falsa realizacdo e felicidade. As condicfes reais eram brutais e
dolorosas. As pessoas trabalhavam da madrugada até o anoitecer, sob condi¢cbes
intoleraveis de doenca, sujeira, perigo e escassez de recursos. Tinham que trabalhar

dessa forma para sobreviverem e ndo tinham nenhuma satisfagéo no trabalho.
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Foi entdo que, impulsionada por diversos fatores, aconteceu a revolugao
industrial. Logo no come¢o, as condi¢gdes humanas ndo melhoraram, mas pelo menos
a semente de uma melhoria foi plantada. A industria expandiu o suprimento de bens
e conhecimentos, e passou a oferecer aos trabalhadores salarios mais elevados,
menos horas trabalhadas e mais satisfagéo. Foi a partir dessa mudanca que surgiu 0
comportamento organizacional.

As organizacdes ndo se limitam mais as fronteiras dos paises. O mundo virou
uma aldeia global, e as pessoas, entédo, precisam aprender a lidar com diferentes
culturas. Um dos desafios mais importantes e abrangentes enfrentados pelas
organizacdes hoje em dia € a adaptacdo as diferencas entre as pessoas. O termo
utilizado para descrever esse desafio €: diversidade da forga de trabalho. Enquanto a
globalizacdo enfoca as diferencas entre pessoas de varios paises, a diversidade da
forca de trabalho visa as divergéncias entre as pessoas em um mesmo pais.

Portanto, o grande desafio hoje para as organizacdes € conseguir acomodar
os diferentes grupos de pessoas, atendendo a seus estilos de vida, necessidades
familiares e jeito de trabalhar. Essa dificuldade estd sendo substituida por uma
abordagem que reconheca e valorize essas diferencas. Quando bem administrada, a
diversidade pode aumentar a criatividade e a inovacao dentro das organizacgdes, e
melhorar as decisbes tomadas, trazendo novas perspectivas em relacdo aos
problemas. Quando ndo € administrada adequadamente, ha uma grande rotatividade,
maior dificuldade de comunicacao e mais conflitos entre os funcionarios.

Com o passar do tempo, o comportamento humano tem sido estudado por
diversas areas das ciéncias e a Administracdo tem a preocupacdo de estudar as
organizacfes e os homens que nelas atuam, sejam eles gestores, colaboradores,
planejadores, estrategistas, trabalhos bracais, enfim, integrantes que ajudam no
alcance das metas e objetivos (BATISTA, 2015).

As organizagfes estdo compostas por pessoas que possuem necessidades,
desejos, expectativas pessoais e profissionais e desse modo € necessario
compreender como estas agem e interagem dentro das organizacgées.

Segundo Batista (2015), um dos fatores que influenciam na produtividade da
empresa é o comportamento humano. E essa relacdo se da pelo fato que as pessoas
confundem e relacionam suas expectativas, valores e crengas com o0s valores,

crencas e expectativas da empresa.
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Batista (2015) ainda ressalta que as pessoas sao dotadas de emocobes e
sentimentos que influenciam na maneira de interpretar e pensar. Porém, € necessario
gue a organizacgao envolva os colaboradores para a satisfacdo dos mesmos.

A satisfacdo e o envolvimento com o trabalho s&o fatores importantes para a
participacdo dos individuos. Porém, é o setor de Recursos Humanos o responsavel
por planejar de que forma envolvera os funcionarios e como eles se sentirdo satisfeitos
com a organizagao.

De acordo com Wagner; Hollenbeck (2010), as primeiras pesquisas sobre o
comportamento organizacional tém suas origens no fim dos anos de 1940, quando
pesquisadores das areas de psicologia, sociologia, ciéncia politica, economia e outras
ciéncias sociais se reuniram para desenvolver um corpo abrangente de
conhecimentos organizacionais. Conforme seu desenvolvimento, o campo do
comportamento organizacional produziu trés areas distintas: Comportamento micro
organizacional, comportamento meso organizacional e comportamento macro

organizacional.

1.2.2 Fundamentos do Comportamento em Grupo

Um grupo é definido como dois ou mais individuos, interdependentes e
interativos, que se reinem visando atingir determinado objetivo. Os grupos podem ser
formais ou informais. Entendemos por grupos formais aqueles que séo definidos pela
estrutura da organizacdo, com atribuicbes especificas que estabelecem tarefas
necessarias para a realizacdo de um trabalho. Nesses grupos, o comportamento das
pessoas é estipulado e dirigido em funcdo das metas organizacionais. Ao contrario,
0s grupos informais nao sédo estruturados formalmente nem determinados por uma
organizacao. Esses grupos séo formacdes naturais dentro do ambiente de trabalho,
gue surgem em resposta a necessidade de interacdo social.

E possivel ainda fazer uma subclassificacdo, com grupos de comando, tarefa,
interesse ou amizade. Os grupos de comando e tarefa sdo ditados pela organizacéo
formal, ao passo que os grupos de interesse e amizade séo aliancas informais.

Um grupo de comando é determinado pelo organograma da organizacao. Ele

€ composto de pessoas que se reportam diretamente a um superior hierarquico. A

COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL 139



GOVERNO DO

AUi

AQUI TEM TRABALHO.
AQUITEM FUTURO.

= SECRETARIA
Educagao DA EDUCAGAO - SEDUC
e —— -

)
\\\\\.\U "

diretora de uma escola primaria e seus 18 docentes formam um grupo de comando,
assim como um diretor de auditoria postal e seus cinco inspetores, por exemplo.

Os grupos de tarefa, também determinados pela organizacdo, sado formados

por pessoas que se reinem para executar determinada tarefa. Contudo, as fronteiras
do grupo de tarefa ndo se limitam ao superior hierarquico imediato. O grupo pode
ultrapassar as relacées de comando. Se um estudante for acusado de um crime dentro
da universidade, esse processo pode exigir a coordenacéo entre o reitor, o diretor da
faculdade, o chefe da seguranca, o professor e um representante dos alunos. Essa
formacdo constitui um grupo de tarefa. Todos os grupos de comando sdo também
grupos de tarefa, mas, como estes ultimos podem romper as fronteiras hierarquicas
dentro da organizacéo, o inverso nem sempre é verdadeiro.

Sejam ou ndo membros de um grupo de comando ou de tarefa, as pessoas
também podem se reunir para atingir um objetivo comum pelo qual cada individuo se
interessa. Isso cria um grupo de interesse. Os funcionarios que se juntam para tentar
mudar o esquema de férias, para apoiar um colega que foi demitido ou para reivindicar
melhores condicdes de trabalho formam um bloco unido para lutar por interesses
comuns.

Os grupos se formam frequentemente porque seus membros possuem
algumas caracteristicas em comum. Chamamos essas formacfes de grupos de
amizade. Essas aliancas sociais, que costumam extrapolar o ambiente de trabalho,
podem se basear na mesma faixa etaria, na mesma heranca cultural, na torcida pelo
mesmo time de futebol, no mesmo gosto musical ou no fato de terem opc¢des politicas

semelhantes, para citar apenas algumas das possiveis caracteristicas comuns.

2. MOTIVACAO NO TRABALHO

A motivacdo humana, especialmente no ambiente de trabalho, € suscetivel a
influéncia de diversos fatores, entre os quais temos as limitacées culturais (crencas,
valores etc.), os objetivos individuais e os métodos de diagnostico e intervencéo
(variaveis de analise). Aliadas a esses fatores, as diferentes bases teédricas de
orientacdo mecanicista, humanista, comportamental etc., permitem mdaltiplas

perspectivas sobre o fenbmeno da motivacdo humana.
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Perceba que esses modelos tedricos sao esfor¢os de articulagdo conceitual e
empirica coerentes, produzidos com a finalidade de permitir a anélise e compreenséo
de fenbmenos comportamentais nos diferentes ambientes organizacionais, incluindo
aqueles préprios do setor publico. Em que pese as limitacdes explicativas que
revestem qualquer construcdo teorica é preciso reconhecer que cada uma delas
fornece uma relativa aproximacgédo para um melhor entendimento do fenémeno da
motivacao.

A motivacao das pessoas no ambiente do servigco publico, a exemplo de outros
fendmenos neste mesmo contexto, tomado em contraste com organismos da esfera
privada, é revestida de especial complexidade decorrente de um numero substancial
de caracteristicas de natureza cultural, politica, econémica e legal que particularizam

esse setor.

2.1 Comportamento Humano

O comportamento das pessoas apresenta, em sintese, as seguintes
caracteristicas, segundo Chiavenato (1997, p. 107): o homem é proativo, é social, tem
diferentes necessidades, percebe, avalia, pensa e escolhe. De acordo com estas
caracteristicas, verifica-se que o comportamento das pessoas € orientado para a
satisfacdo de suas necessidades pessoais e para o alcance de seus objetivos e
aspiracdes. A participacdo em organizacdes € muito importante na vida das pessoas,
porque as conduz ao envolvimento com outras pessoas em grupos. Os seres
humanos sdo motivados por grande diversidade de necessidades, no entanto, um
fator que pode motivar o comportamento de uma pessoa hoje pode nao ter poténcia
suficiente para determinar seu comportamento no dia seguinte. O comportamento
humano é proposital e proativo e a capacidade de resposta das pessoas € funcdo das
aptiddes (inatas) e da aprendizagem (aquisi¢do). Tanto a capacidade mental como a
fisica estéo sujeitas a severas limitacdes.

Para entender a motivacdo das pessoas no trabalho, vamos comecar

buscando saber o que € um motivo:

Motivo € uma palavra usada frequentemente em histdrias de suspense ou
mistério. Todos nds temos uma compreensao intuitiva do significado deste

termo nesse contexto. O detetive, por exemplo, na busca do culpado,

10
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procurara sempre alguém com um ‘motivo”, com uma razdo que o tenha
levado a cometer assassinato. O ator, de maneira semelhante, deseja
compreender a motivacdo de sua personagem. Nos dois exemplos, a busca
do motivo € a busca do processo de pensamento que faz com que a pessoa

aja de uma dada maneira especifica.

Os administradores frequentemente faziam suposicfes sobre os préoprios
motivos e sobre os de seus empregados de forma bastante simplista. De acordo com
este ponto de vista, um empregado seria motivado por forcas externas — dinheiro e
condi¢bes de trabalho seriam os Unicos motivos que levariam alguém ao que ele
realmente deseja na atividade profissional.

Segundo um estudioso de administragdo, Amaru Maximiniano (2000, p. 297),
“a palavra motivacao é usada com diferentes significados. Pode-se falar em motivacao
para estudar, ganhar dinheiro, viajar e até mesmo para nao fazer nada”.

Assim, a pesquisa motivacional € o campo do conhecimento que lida com as
razdes de ordem comportamental que levam as pessoas a agir. Os especialistas em
marketing e propaganda utilizam esse tipo de pesquisa para descobrir como motivar
as pessoas a consumir diferentes produtos ou votar em determinados candidatos a
postos eletivos. Em termos genéricos, a palavra motivagcdo abrange as causas ou
motivos que produzem determinado comportamento, seja ele qual for.

No campo da administracdo, uma pessoa motivada usualmente significa
alguém que demonstra alto grau de disposicdo para realizar uma tarefa ou atividade
de qualquer natureza. No entanto, as pessoas também se motivam para fazer coisas
gue vao na direcao oposta a desejada pela empresa, como greves, sabotagens ou
invasdes de fabricas. Por causa disso, o estudo da motivacao para o trabalho desperta
grande interesse entre administradores e pesquisadores, dada a importancia de
entender e, se possivel, manejar as causas ou 0s fatores que podem causar o estado

de disposicao para realizar tarefas, ou nao.
2.2 Teorias da Motivacdo Humana

As teorias sobre motivacgéo dividem-se em dois grupos: as chamadas Teorias

de Processo, que procuram explicar como funciona o mecanismo da motivacéo, e as

11
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Teorias de Conteudo, que procuram explicar quais sdo os motivos especificos que
levam as pessoas a agir.

Essas teorias ainda ajudam a explicar, em maior ou menor grau, 0S aspectos
do relacionamento humano dentro das organizacbes modernas, particularmente
guando se trata de uma interacao entre funcionarios que trabalham em altos cargos
de geréncia.

A forma de comportamento e as atitudes das pessoas no trabalho influenciam
sobremaneira a CULTURA ORGANIZACIONAL, da qual o alto funcionério faz parte,

podendo interferir positiva ou negativamente para o sucesso da empresa.

Teorias de processo: As Teorias de Processo tentam explicar os fatores que

ocasionam a motivacao e os fatores que geram satisfacdo nos funcionarios,
enquanto estes executam suas tarefas em uma empresa. Vamos comentar

cada uma delas para conhecer um pouco melhor o seu significado.

Teoria da expectativa: Segundo Vroom apud Maximiano (2000, p. 300), a

teoria da Expectativa procura explicar como as crengas e expectativas que as

pessoas tém a respeito de seu trabalho combinam com a forca de seus

desejos, para conduzir algum tipo de motivacao.

Embora haja diversas teorias a respeito do papel das expectativas na
motivacao, todas elas retratam a ideia intuitiva de que o esfor¢co depende do resultado

gue se deseja alcancar. Em esséncia, a teoria propde trés pontos:

a. o desempenho que se alcanca € proporcional ao esfor¢o que se faz;
b. o esforco que se faz é proporcional ao valor que se da a recompensa;

c. se arecompensa for atraente, a motivacao para fazer o esfor¢o sera grande.

Esta teoria pode ser exemplificada por meio de um caso em que um gerente
administrativo que pretende entrar para um grupo de trabalho de alta capacitacdo no
exterior (a recompensa) precisa, para atingir seu objetivo, passar a evidenciar acdes
por meio de resultados em sua esfera de responsabilidade (0 desempenho). Além
disso, ele necessita concretizar projetos pessoais e implementar acdes eficazes que

sejam observadas pela chefia imediatamente superior a seu cargo funcional (o

12
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esforco). A Teoria da Expectativa procura explicar a cadeia de causas e efeitos, que
vao desde o esforco inicial até a recompensa final. Os componentes principais dessa
teoria sdo trés associacbes de conceitos: estimulo, o esforco e a expectativa de
receber a recompensa.

De acordo com a Teoria da Expectativa, o esforco depende do valor percebido
na futura recompensa, que se encontra no final da cadeia de causa e consequéncias.

O valor ou importancia da recompensa é€ relativo e depende de cada pessoa.
Entrar na universidade pode ser uma recompensa muito importante para alguns, para
outros a recompensa pode ser um aumento de salario ou a acumulacédo de dinheiro.
A importancia percebida da recompensa depende da satisfacdo associada a sua
obtencao e representa o atrativo que vai desencadear o esforco inicial. Recompensas
muito desejadas tém a probabilidade de produzir altos niveis de desempenho, que,
por sua vez, requerem grande esforco para serem alcancadas. O segundo elemento
importante na Teoria da Expectativa é a crenca de que o desempenho permite
alcancar a recompensa. Se a recompensa € entrar na universidade, é preciso ter bom
desempenho no vestibular.

A Teoria da Expectativa propde a motivacdo como processo complexo, que
liga esforco ao desempenho, e este a recompensa. De acordo com esta teoria, como
tudo depende da importancia da recompensa, administrar a motivacao torna-se um

processo de administrar recompensas.

Teoria Behaviorista: O Behaviorismo, segundo Skinner apud Maximiano

(2000, p. 302), € um ramo do estudo do comportamento que se baseia em
experimentacdes de laboratério com animais. Os principios do Behaviorismo
sdo usados para treinar os golfinhos e orcas dos parques de diversdes. Esse
ramo de estudo néo focaliza especificamente a motivacdo humana para o
trabalho, mas as suas proposicbes e 0 comportamento humano,
especialmente no que diz respeito a recompensa. Antes de prosseguir, é
importante assinalar que o Behaviorismo € uma controversa do enfoque
comportamental, dada a sua associacao com o adestramento de animais. No

entanto, aborda conceitos que o administrador moderno deve conhecer.
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O primeiro conceito importante do Behaviorismo € o condicionamento
operante. Ainda segundo Skinner, o principal pesquisador do Behaviorismo, 0
comportamento € reforcado por suas préprias consequéncias, chamadas reforcgos.
Sempre que 0 organismo apresentar a necessidade de sobreviver, atender a alguma
outra necessidade ou proteger-se, e 0 comportamento produzir esse resultado, havera
a tendéncia de repeticdo desse mesmo comportamento.

O mecanismo de repeticdo € chamado condicionamento operante. O
comportamento que se repete chama-se comportamento operante, ou apenas “o
operante”. Como o comportamento produz o efeito desejado, a pessoa fica
condicionada a repeti-lo nas situacfes de necessidade. Muitos comportamentos na
situacao de trabalho séo operantes. Por exemplo: as pessoas se acostumam com a
ideia de que devem se vestir de uma certa forma, como usar terno e gravata para

serem mais formais ou chegar quando o expediente tem inicio.

Teoria da Equidade: Para Hampton apud Maximiano (2000, p. 305):

O ponto central da Teoria da Equidade (ou teoria do equilibrio) € a crenca de
gue as recompensas devem ser proporcionais ao esfor¢o e iguais para todos.
Se duas pessoas realizam o mesmo esforgo, a recompensa de uma deve ser
igual para ambas. Idealmente, deve haver equidade. As premissas da Teoria
da Equidade estabelecem que as pessoas fazem comparacdes entre seus
esforcos e recompensas, com esforcos e recompensas dos outros,

especialmente quando ha algum tipo de proximidade.

As pessoas percebem quando ha falta de equidade. Ha desarmonia entre a
expectativa de igualdade e o que acontece na realidade: quando ha falta de equidade,
parece que algumas pessoas se esforcam menos e conseguem maior recompensa,
ou vice-versa. A Teoria da Equidade ajuda a entender a reacdo das pessoas a
distribuicdo das recompensas no grupo de trabalho e sua influéncia sobre a
motivacao.

As comparac0fes sdo feitas com base em referéncias. As referéncias sao os
colegas, os profissionais que exercem a mesma funcdo, ou outras pessoas numa

situacao diferente. Ha quatro tipos principais de referéncias:
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a. A propria pessoa, numa posicdo ou situacdo diferente na mesma
organizagdo, que pode ser percebida como igual, melhor ou pior que a
situacao atual.

b. A prépria pessoa, numa posicdo ou situacdo diferente em outra
organizagao, que pode ser percebida como igual, melhor ou pior que a
situacao atual.

c. Outra pessoa ou grupo de pessoas, ha mesma organizagao.

d. Outra pessoa ou grupo de pessoas, em organizacoes diferentes.

Esses tipos de situagcdes podem levar a uma alteragdo do comportamento no
ambiente de trabalho. Evidentemente, tais mudancas nédo contribuem para uma boa
convivéncia entre os colegas. Assim, a percepc¢ao da falta de equidade pode conduzir

a uma combinacao de seis tipos de comportamentos:

a. alteracdo no esfor¢co exercido: por exemplo, uma pessoa deixa de se
esforcar ou de ser pontual por acreditar que ndo produz a recompensa
esperada, ou desperdica recursos propositadamente;

b. alteracdo nos resultados produzidos: por exemplo, uma pessoa pode
aumentar a quantidade de pecas produzidas ou clientes atendidos, mas
diminuir a qualidade;

c. distorcdo da autopercepcdo: por exemplo, a pessoa pensa que esta
trabalhando mais do que devia, ou que fez a escolha errada de carreira;

d. distorcdo da percepcdo em relacdo aos outros: por exemplo, a pessoa
pensa que um colega tem um cargo indesejavel ou que ndo requer tantas
gualificagcBes como o seu;

e. escolha de outra referéncia: por exemplo, a pessoa sente-se inferiorizada
comparando-se com o colega que se tornou presidente e procura pensar em
um colega em situacéo inferior;

f. abandono da situacao presente: por exemplo, a pessoa deixa 0 emprego ou

a profissao.

Teorias de Conteudo: As Teorias de Contetudo procuram explicar quais fatores

agem sobre as pessoas para mover seu comportamento e responder quais
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sdo as recompensas eficazes, ou ainda, que fatores podem motivar alguém a
desenvolver algo de forma agradavel e voluntaria. Vamos comentar mais
detalhadamente as mais importantes e apenas citar as demais.
e Teorias classicas - Para Schein apud Maximiano (2000, p. 306):
As primeiras hipéteses sobre o conteudo da motivacado foram propostas pelos
filosofos gregos, nas discussdes sobre o conceito de felicidade. As mais
sofisticadas teorias continuam a se inspirar nessas antigas ideias, que
reconhecem trés tipos principais de motivos: a motivacdo do ganho material,
a motivacao do reconhecimento social e a motivacéo interior da realizacéo
profissional. Cada uma dessas hipoteses sobre a motivacao corresponde a
uma hipoétese sobre a natureza humana. Uma quarta hipétese reconhece que
as trés primeiras sao simplificacdes e estabelece que a natureza humana é
complexa demais para ser explicada por apenas um motivo.

e Teoria da Necessidades - Segundo Maslow apud Maximiano (2000, p.

308):

A mais importante das explicacdes modernas sobre o conteddo da motivacéo
estabelece que as pessoas sdao motivadas essencialmente pelas
necessidades humanas. Quanto mais forte a necessidade, mais intensa € a
motivacdo. Uma vez satisfeita a necessidade, extingue-se o motivo que
movimenta o comportamento e a motivacado cessa. Certas necessidades séo
instantaneas, como a necessidade de procurar abrigo numa situacdo de
inseguranca; outras tém ciclo de satisfacdo mais longo e ndo séo atendidas
de momento a momento. E o caso da motivacéo para o poder, que pode ficar
mais intensa a cada momento. Qualquer recompensa ou objetivo do
comportamento tem um valor que é determinado pela capacidade de

satisfazer necessidades.

2.3 Qualidade de Vida no Trabalho e Motivacéao

Para Kanaane (1994, p. 45), a qualidade de vida no trabalho pode ter vérias
interpretacfes, ndo representando as reais condicdes em que vivem os empregados
nas instituicbes. A qualidade de vida esta diretamente relacionada ao

desenvolvimento organizacional, isto é, esta voltada para aspectos de satisfacdo no
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cargo e no emprego, podendo-se considerar indicativos de qualidade de vida no

trabalho:

I. Compensacédo adequada e clara, por meio de salarios justos;

[l. Ambiente seguro e saudavel, com o intuito de preservar a saude e o bem-
estar;

[ll. Crescimento e seguranca, promovendo a valorizacdo do individuo e planos
de carreira;

IV. Autenticidade do individuo em dirigir-se plenamente;

V. Relevancia social, que representa o desempenho da instituicdo no sentimento
de valorizar o trabalho realizado por diferentes categorias e niveis
profissionais;

VI. Total espaco de vida do individuo, possibilitando uma vida extra organizacéo,
tempo de lazer, recreacao e dedicacao a familia.

A direcdo, geréncia ou chefia de uma instituicdo tem papel fundamental na
motivacdo dos individuos, sendo a motivacdo uma das principais responsabilidades
gerenciais, exigindo lideranca eficaz e uma continua motivacdo da equipe,
funcionando como um dinamizador, um impulsionador do comportamento humano.

Hoje, a empresa que nao valoriza essa qualidade de vida, além de estar
desatualizada no mercado, tera sua produtividade, competitividade, o relacionamento
interpessoal e o clima da empresa comprometidos, devido a total insatisfacdo dos
seus colaboradores. Lembremos que a implementacdo do programa € o alicerce para
a gestao da qualidade total. Logo, concluimos que, se ha qualidade de vida dentro
das organizacfes, o produto da empresa também sera de alta qualidade, pois o
produto final dira por si s6 como estd a satisfacdo de seus colaboradores em
realizarem suas atividades.

O mercado esta cada vez mais competitivo e, por isso, quando 0s gestores
nao praticam de forma adequada o programa de QVT (qualidade de vida no trabalho),
acarretam sérios problemas na saude dos colaboradores e, consequentemente, na

saude da empresa.

3. PROCESSOS ORGANIZACIONAIS E DE COMPORTAMENTO
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Os processos organizacionais e comportamento sdo estudos aprofundados
da organizacao do trabalho e identificam relagbes deste com a motivacdo humana
especialmente no que diz respeito ao contetdo e ao sentido do trabalho, e, de forma
mais ampla, ao comportamento das pessoas no ambiente organizacional.

A incidéncia das pessoas sobre o0s processos produtivos (métodos,
equipamentos e insumos de producdo) resulta no trabalho. Esse resultado da
atividade humana no ambiente organizacional, por sua vez, é responsavel pela adicao
de valor aos produtos gerados pelo Estado (bens ou servigos publicos).

Quando a Lei n. 11.784, de 22 de setembro de 2008, por exemplo, refere em
seu artigo 142 esta pressupondo a perspectiva da adicdo de valor por parte do

servidor.

Art. 142. A avaliacdo individual ser4 composta por critérios
e fatores que reflitam as competéncias do servidor aferidas
no desempenho individual das tarefas e atividades a ele
atribuidas. (BRASIL, 2008).

Se sdo nos processos de trabalho que os agentes interagem com a
organizacao e com 0s demais agentes, € importante compreendermos esse espaco
de relacdes, seus elementos constituintes e as implicacdes dessa perspectiva de
analise do comportamento humano.

Um processo de trabalho pode ser definido como um conjunto de atividades
integradas que absorvem recursos de producéo, que os transformam segundo uma
determinada matriz de combinacdo (adicionam valor) e fornecem um resultado na
forma de produto especifico (bem ou servico) desejado pelo seu usuario. De modo
geral, podemos afirmar que os processos também produzem perdas.

Diante disso, destacamos os seis elementos fundamentais que constituem a
definicdo de processo de trabalho:

- a atividade;

- 0 recurso;

- a transformacéo;

- 0 produto;
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- 0 usuario; e

- a perda.

3.1 Dimensdes Formal e Informal da Organizagdo e do Comportamento

A compreensao das dimensdes formal e, sobretudo, informal da organizacao
publica constitui elemento de elevada importancia para a compreensao do
comportamento humano no ambiente laboral.

As organizac¢fes publicas em geral, a exemplo de qualquer organizacao, apresentam
duas faces: uma “aparente” e outra “oculta”. A dimensao aparente, ou visivel das
organizagdes publicas, é aquela constituida pela denominada organizagéo formal.

Os contornos da dimensao formal das organizacdes sao definidos pelos
elementos escritos, registrados e formalizados pela Administracdo Publica, como os
manuais, os estatutos, os regulamentos, os padrdes operacionais de atuacéo etc.
Constitui a face formal de uma organizacao publica, portanto, a estrutura legal de
ministérios, secretarias, departamentos etc.; o plano de cargos, carreiras e
remuneracao; as normas estabelecidas por atos emanados das autoridades
competentes, entre outros elementos dessa natureza. E, ainda, no plano estrutural
formal que incidem as tecnologias de gestao, traduzindo aspectos visiveis e praticos
da organizacéo.

A face oculta das organizacdes se constitui no arranjo informal de documentos
e normas. A dimenséao informal da organizacdo é um tecido de acentuada fluidez e
consisténcia, constituido de relacdes que emergem espontaneamente dos contatos e
interacdes pessoais estabelecidos entre os membros da organizacdo, tendo como
elementos de coesdo os sentimentos de afinidade e antagonismo forjados entre

individuos e grupos.

3.2 Controle e Comportamento Organizacional

O controle é um conceito seminal e que assume posi¢ao central em gestéo,
podendo ser considerado um pressuposto fundamental da organizacdo. Embora
presente na organizacao sob diferentes perspectivas, o controle ndo € uma categoria

explicitada.
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O termo controle ndo é explicitado por Taylor (1987), sendo esse conceito
superficialmente apresentado por Fayol (1981), que, ndo obstante, o eleva a condi¢édo

de funcao administrativa.

[...] 0 controle consiste em verificar se tudo ocorre de acordo com
0 programa adotado, as ordens dadas e os principios admitidos.
Tem por objetivo assinalar as faltas e os erros, a fim de que se
possa repara-los e evitar sua repeticdo. (FAYOL, 1981, p. 139)

O fato de o controle receber em Fayol (1981) uma explicacéo periférica em
contraste com os 14 principios de gestao por ele enunciados, muitos dos quais tendo
a nocao de controle por sustentaculo, reforca seu status de pressuposto da acéo
gerencial. A esse propoésito merece registro o fato de que a énfase das construcdes
taylorista e fayolista reside na “eficiéncia”, alcangada por esfor¢gos de racionalizagéo
do processo produtivo pela via da eliminacdo de perdas; que, por sua vez, tem no
controle, assim como na regularidade, pressupostos inarredaveis.

A expectativa de regularidade de funcionamento do arranjo organizacional
assumida pelos classicos do pensamento administrativo foi projetada ndo somente a
organizacao publica vinculada ao senso de mecanicismo, mas em consonancia com
este, ao de impessoalidade. Reconhecido o controle como um pressuposto inerente a
organizacao, esse pressuposto sobre a conformacdo da Administracdo Publica
brasileira assume duas abordagens de incidéncia: a dos postulados do pensamento
administrativo classico e a das ciéncias juridicas.

Sob a influéncia das ciéncias administrativas como conjunto de valores
delineadores da Administracdo Publica, em particular a partir da década de 1930, o
controle se instala fundamentalmente pela via da formalizacdo de processos e atos,
da racionalizacdo e da padronizacdo de procedimentos, do treinamento e da
profissionalizacdo de servidores publicos, entre outras prescricdes do referencial
classico, notadamente sob a influéncia das obras de Taylor, Fayol e outros. E
importante salientarmos, entretanto, que essas contribuicdes em termos de elementos
de controle encontram, de fato, acolhimento e prosperidade na Administracéo Publica
ja fortemente permeada por esses valores em virtude da influéncia legalista, inspirada

no direito romano, que subjaz ao paradigma da ciéncia juridica (KEINERT, 1994,
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2000), estruturante ndo somente do aparelho administrativo, mas também do Estado
brasileiro.

Nesses termos, o controle como valor e pressuposto da gestéo revela-se
compativel com os tracos mais profundos da cultura da organizacdo. Nao obstante
iSS0, € preciso assinalar se esse pressuposto —como atributo intrinseco a organizagéo
— afeta seus membros em diferentes niveis de intensidade.

Outro importante conceito que relaciona o controle ao comportamento
organizacional € a amplitude de controle definida pelo nimero de pessoas que um
dirigente gerencia. Considerando, pois, que as organizacdes em geral, sob o ponto de
vista quantitativo, tendem a apresentar um perfil piramidal, concentrando maior

numero de pessoas em sua base.

4. INFLUENCIA DAS RELACOES DE PODER NO COMPORTAMENTO
ORGANIZACIONAL

A gestao ndo pode prescindir de uma abordagem de analise sob a perspectiva
da ciéncia politica, especialmente no que tange a necessidade de compreender os
mecanismos de exercicio de poder nas organizacées em geral, mas de forma bastante
especial na Administracdo Publica. Nesse espaco organizacional especifico figura
uma complexa rede de demandas setoriais que ndo apresenta paralelo em
organizacles privadas, ndo pelo volume de pessoas que a envolve, mas pelos
contornos que se pode atribuir aos interesses em conflito, em larga medida, como
decorréncia das idiossincrasias desses organismos.

Uma perspectiva possivel de andlise das organizacbes do setor publico
permite sugerir a convivéncia de dois distintos segmentos dinamicos de poder cuja
compreensao das particularidades, apesar de nédo dispensar uma leitura integrada,
exige a devida identificacdo e a distincdo de seus elementos componentes. Um dos
campos de interesse € aquele resultante do arranjo de tensdes estabelecido entre
pares (Ambito do aparelho administrativo); e o outro, aquele que compreende as
relacdes que invadem a Orbita de atuagdo do governante (poder politico em sentido
estrito). Essas duas dimensdes de analise das relacdes de poder inerentes ao arranjo

organizacional, precisamos destacar, desenvolvem objetivos diferentes, néo

21

152 CURSO TECNICO EM RECURSOS HUMANOS - MODULO il



GOVERNO DO

PIAUI

AQUI TEM TRABALHO.
AQUITEM FUTURO.

= SECRETARIA
Educagao DA EDUCAGAO - SEDUC
prehpier Aot

\\\\\\ 5

necessariamente divergentes e antagonicos, mas, em geral, sem identidade absoluta
entre si; e é a luz desses objetivos que seu comportamento deve ser examinado. Essa
conjugacdo de propositos setoriais estd, ainda, imersa em um caldo cultural
heterogéneo composto de diferentes crencas, valores e simbolismos que sao, em
parte, fruto das condicionantes histéricas de formacédo de cada um desses grupos de
atores.

A compreensao da natureza das relagOes de poder constitui uma importante
e consistente perspectiva de andlise dos fenbmenos corporativos, pois, conforme ja
referenciado, a Administracdo Publica € um espaco em que interagem setores de
interesse bastante heterogéneos.

De fato, sdo muitas as formas e os enfoques possiveis para abordarmos a
tematica das relacdes de poder nas organizacbes publicas. Nenhum deles, no
entanto, dispensa o tratamento conceitual basico acerca do que podemos entender
por poder. Weber (2000, p. 33) definiu o poder como: “[...] toda a probabilidade de
impor a propria vontade numa relacéo social, mesmo contra resisténcia, seja qual for
o fundamento dessa probabilidade.”

Perceba que a nocdo de poder em Weber (2000) estd intensamente
associada ao uso da for¢ca de um agente sobre outro ou outros; esta associado a um
exercicio de forca ndo legitimado, ndo reconhecido. Outra importante definicdo para a
analise e a compreensao das relacdes de poder em uma organizacao publica é a de
dominacédo que, de acordo com o autor citado, consiste na “[...] probabilidade de
encontrar obediéncia a uma ordem de determinado conteudo, entre determinadas
pessoas indicaveis”. (WEBER, 2000, p. 33).

O exercicio da dominacéo, segundo Weber (1999, p. 139), depende de um
“[...] certo minimo de vontade de obedecer, isto €, de interesse (externo e interno) na
obediéncia”. Esse fendbmeno é verificado, portanto, nas situacées em que ha ganhos
mutuos, caracterizando a situacao tipica de alguém que obedece ndo somente pela
via da coercdo, mas pela crenca na legitimidade do exercicio da lideranca.

O modelo definido por Weber (2000) para analisar e compreender a
dominacédo contempla trés tipos puros: o carismatico, o tradicional e o racional-legal.
Os tipos puros de dominacdo procuram despertar e cultivar a crenca em sua

legitimidade. A natureza da legitimidade, por sua vez, determina: o tipo de obediéncia
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e o carater do exercicio da dominacao; e o tipo de “quadro administrativo” a sustentar

as acdes do dirigente (lider).
Carismatico: nesse tipo puro de dominacdo, a legitimacdo decorre da
gualidade pessoal extraordinaria em virtude da qual se atribuem a uma
pessoa poderes ou qualidades sobrenaturais — crenca em atributos magicos
ou heroicos de uma pessoa. Os dirigentes e lideres politicos tém, em geral,
essa qualidade bastante desenvolvida, sendo o carisma pessoal, portanto, um
importante instrumento de exercicio da dominacao (lideranca). Associado a
esse fundamento de legitimacdo esta um modelo de quadro administrativo
cujas caracteristicas basicas sdo a auséncia de uma estrutura racional, a
instabilidade organica e a coeséao resultante da inspiracao do lider e da crenca

em seu poder (reconhecimento).

Tradicional: aqui a legitimacdo é baseada na crenca cotidiana, no carater
superior das tradicbes vigentes desde sempre (histéricas). Obedece-se,
nesse caso, a pessoa do senhor, nomeada pela tradicdo em virtude de
devocao aos habitos costumeiros em uma regido ou localidade. Sdo exemplos
ilustrativos desse formato de dominacéo as liderancas locais tradicionais, as
familias proeminentes cuja condicdo decorra de uma trajetoria historica de
destaque no plano econdmico, politico etc. O quadro administrativo que
ampara e executa a vontade do lider tradicional é constituido por servidores
pessoais ou companheiros tradicionais. A coesao, nessa forma de relacdo é
dada essencialmente pelos lacos de fidelidade pessoal dos seguidores a
figura do senhor. A tradicdo determina o conteddo das ordens expedidas em
razao do livre arbitrio do dirigente tradicional. Uma situacdo marcante na
Administracdo Publica, em que o viés tradicional aparece de forma bastante
acentuada, é a figura do cargo em comissédo, cujo requisito de fidelidade
pessoal é visto como essencial. Nesses casos, hdo raras sdo as vezes em
gue as posi¢cdes comissionadas e, em geral, as de destaque, sdo ocupadas
prioritariamente por tradicionais seguidores do dirigente. Merece destaque,
todavia, o fato de o exemplo trazer uma situacdo em que o traco tradicional é
acentuado, mas néo é o Unico, pois em se tratando de cargos comissionados,

outra importante caracteristica a ser mencionada é o arcabouco legal ja
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consolidado a conferir sustentagcéo a essa forma de admisséo de pessoas na
Administracdo Publica (artigo 37, inciso I, da Constituicdo Federal).

Racional-Legal: esse tipo de dominacgdo est4 associado ao mecanismo de
legitimacdo da crenca na validade de origem das ordens estatuidas e do
direito de mando daqueles que, em virtude dessas ordens, sdo nomeados
para exercer a dominacdo. Podemos citar como exemplos desses
instrumentos de legitimacao as normas em geral: os estatutos dos servidores
publicos, o plano de cargos e carreiras, a legislacdo afeta a gestéo de pessoal
em geral, os orcamentos etc. O que caracteriza, em esséncia, essa forma de
dominacédo é a crenca que as pessoas (0s servidores) tém na validade das
leis e dos atos administrativos, tanto os exarados pelo dirigente quanto
aqueles que amparam sua condi¢cdo de lider. O quadro administrativo que

personifica essa forma de dominacao € a burocracia.

A partir desse modelo de andlise das relagbes de poder proposto por Weber,
podemos interpretar os atos administrativos e os fendmenos organizacionais a eles
associados decompondo-os segundo esses trés vetores basicos. A partir disso,
identificamos, por conseguinte, os tracos de lideranca caracteristicos e predominantes
nao somente dos dirigentes, mas de ambos 0s segmentos fundamentais de interesse
e da totalidade dos grupos de poder existentes na organizacdo. O conceito de
dominacdo, no ambito do estudo da lideranca, mantém relacdo também com o
conceito de influéncia. Liderar, em larga medida, significa influenciar as pessoas a
agirem de determinada forma e orientadas para determinado objetivo.

Sob outra perspectiva de analise, Dahl (1970, p. 63) afirma que influéncia é
uma relacao entre agentes (individuos, grupos, organizacdes etc.) em que um destes
“[...] induz outros a agirem por uma forma que de outra maneira nao agiriam”.

A compreensao dos mecanismos de exercicio de poder nas organizacoes,
especialmente seus fundamentos, oferece ao gestor publico a possibilidade de
estruturar um modelo proprio capaz de descrever a dindmica das relacdes de
influéncia no espaco organizacional especifico sob sua responsabilidade. Uma das
tipologias Uteis para compreendermos as bases de poder € apresentada por
(ROBBINS, 2005) e define:
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Poder coercitivo: o exercicio desse tipo de poder é dependente da
possibilidade de impor sobre as pessoas 0 medo em relacdo as
consequéncias negativas que Ihes podem ser impostas. Emana, portanto, da
aplicacdo ou possibilidade de aplicacdo de sanc¢des administrativas que
podem alcancar diversos niveis de intensidade, como as sancdes estatutarias
de adverténcia, de suspenséao, de demissao etc.

Poder de recompensa: aqui a submissédo das pessoas ao dirigente é obtida
com base na capacidade de distribuicdo de recompensas, cOmo a promogao,

a concesséo de fungéo de confianga ou vantagens de forma geral.

Poder legitimo: decorrente da posicdo formal do cargo na hierarquia
organizacional. Nesse particular, cumpre referenciarmos que o exercicio
dessa espécie de poder, assim como os poderes de recompensa e de coercéo
mediante utilizacdo de mecanismos normativos, depende do exercicio formal
de cargo em cuja descricdo ou esfera de competéncia esteja contemplada a

possibilidade de acéo e decisédo de punir ou de recompensar.

Poder do talento: o exercicio de poder do talento tem como fonte de
influéncia a reconhecida pericia, o dominio de determinada parcela de
conhecimento. O poder € resultante de habilidades ou conhecimentos
especificos. Nesse particular, convém referirmos a figura do especialista, cujo
dominio do complexo sistema de normas em que se transformou a
Administracdo Publica com o excesso de burocratizacéo — efeito disfuncional
do modelo burocratico — confere ao individuo o poder de orientar a acao
administrativa segundo seus proprios interesses. (MOTTA; BRESSER-
PEREIRA, 1981).

Poder de referéncia: a fonte desse poder esta na identificacdo de pessoa
gue detenha tracos pessoais desejaveis. O exercicio do poder de referéncia
advém da capacidade de despertar nas pessoas 0 desejo de parecer com

outro. O comportamento dos dirigentes em geral deve, tanto quanto possivel,
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explorar essa fonte de poder (postura profissional ética, competente, segura,
eficiente, eficaz etc.).

5. COMPORTAMENTO DE LIDERANCA ORGANIZACIONAL

As organizacdes tém regras, valores e objetivos que devem ser alcangcados
independentemente da personalidade dos individuos que exercem as funcdes de
comando dentro delas. Os chefes ou lideres sao responsaveis diretos pelas acdes
gue necessitam de supervisdo e controle, a fim de que os objetivos das empresas
sejam atingidos com eficiéncia. Mais do que isso, eles sédo considerados melhores
guando atingem a eficacia no desempenho de suas atribui¢des.

Quanto ao posicionamento do lider em relacdo a instituicdo e ao seu grupo,
Covey (2005) comenta que “ndo se trata de estabelecer uma posicao formal, mas de
agir a partir de uma escolha de como lidar com as pessoas de forma a comunicar-lhes
seu valor e seu potencial de maneira tdo clara que elas acabem por vé-los em si
mesmas”. Ele complementa dizendo que a respeito desse tipo de lideranca na

organizacao, devem ser ressaltados quatro pontos bastante simples:

1. Uma organizacdo nada mais é do que uma reunido de individuos com o
mesmo proposito. Esse proposito visa a atender as necessidades de uma ou
mais pessoas. A organizacdo mais simples pode ser composta de duas
pessoas que compartilhem um determinado propdsito, como uma pequena
sociedade empresarial ou um matrimonio.

2. Quase todas as pessoas pertencem a uma organizacao de qualquer tipo.
3. A maioria do trabalho é feita em, ou por meio de organizacdes.

4. O maior desafio dentro das organizacdes, incluindo as familias, é
estabelecé-las e pb-las a funcionar de modo que permita a cada pessoa sentir
interiormente seu valor, o0 seu potencial de grandeza e de participacdo com
seus talentos e sua paixdo. Em outras palavras, podemos dizer que nas
organizacfes se permite ouvir cada voz, para atingir o proposito e as mais

altas prioridades da empresa, de forma centrada em principios.
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A decisao de inspirar 0s outros a encontrar “seu espago” nos leva diretamente
ao centro dos quatro problemas organizacionais cronicos que decorrem do atual
modelo da Era Industrial: existem chefes, regras e ha exigéncia constante de
eficiéncia e controle. Cada uma das pessoas que galgou o seu espago e encontrou a
prépria voz tem poder para reescrever esses quatro problemas que vigoram nas
organizagoes: “chefe, regras, eficiéncia e controle” (COVEY, 2005).

Toda empresa, organizag&ao ou grupo, precisa desses elementos. No entanto,
se o chefe ou lider toma todas as decisdes sem consultar nem ouvir 0os demais
colaboradores, isso pode se tornar um problema para os integrantes da organizagao.
Todas as empresas precisam de regras para o seu bom funcionamento, porque tais
regras pressupdem controle e qualquer organizacdo precisa de controle. Se, no
entanto, o controle for excessivo e servir para policiar os membros da organizacéo, a
fim de manté-los “na linha”, isso podera ser um grande problema. Todos desejam
alcancar a eficiéncia nos seus negocios e atividades em geral e, para isso, 0 sistema
implantado deve ser claro e preciso para assegurar a eficiéncia dos objetivos de uma
organizacgao.

O processo para resolver esses “problemas” envolve quatro funcdes
administrativas. Desse modo, tais funcdes sugeridas por Covey (2005) se tornam o
antidoto para os quatro problemas organizacionais crénicos.

As funcbes que os lideres devem exercer para resolver os problemas
organizacionais cronicos sao manifestacdes positivas do corpo, da mente, do coracao
e do espirito de uma organizacado, enquanto 0os quatro problemas crénicos sdo a sua
manifestacdo negativa.

A estrutura da empresa é 0 seu cOrpo, O Seu coragdo € 0O Seu processo
produtivo, as suas regras sdo os métodos utilizados para se criar bens e servicos, e 0
seu chefe é a manifestacdo do seu espirito. Toda empresa necessita de cada um
desses elementos para funcionar corretamente.

Em geral, as pessoas consideram o trabalho um “mal necessario” e um
sacrificio que deve ser realizado para se atingir 0s objetivos pessoais. Mas o trabalho
nao precisa ser considerado assim. Se os chefes forem lideres verdadeiros, se as
regras forem consideradas adequadas e, se o controle for natural, a eficiéncia podera

ser obtida sem sofrimento e o trabalho sera considerado agradavel e atraente.
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Os quatro papéis do lider sdo simplesmente quatro qualidades da lideranca
pessoal — visao, disciplina, paixdo e consciéncia — em escala ampliada para toda a
organizacdo. Isso pode ser visualizado na figura a seguir em que o circulo aberto,
como j& dissemos, significa que se trata de um “sistema aberto” e em desenvolvimento

constante. Cada um dos termos pode ser assim explicado:

+ Consciéncia: dar um bom exemplo.

* Visdo: determinacao conjunta do trajeto.

* Disciplina: estabelecer e gerenciar sistemas para manter o rumo.

» Paixao: focar o talento nos resultados, ndo nos métodos, deixando as

pessoas livres para agir por si mesmas e ajudar quando for necessario.

As pessoas que estdo em posicdes de autoridade em uma organizacdo
podem considerar estes quatro papéis como uma forma desafiadora, mas natural, de
satisfazer sua funcéo. Mas vé-los apenas como fun¢des dos altos executivos perpetua
a mentalidade em vigor, supondo que: “o chefe € quem pensa e toma as decisdes
importantes”. Na verdade, esses quatro papéis cabem a todos, qualquer que seja sua
posicao. Representam simplesmente o caminho para aumentar a influéncia pessoal e
da equipe na organizacao.

Os colaboradores de uma organizacao precisam saber que séo valorizados.
Cada pessoa € diferente e merece atencdo, independentemente do seu
comportamento ou desempenho. Entdo, quando lhes € comunicado seu potencial e
sdo criadas oportunidades para que o desenvolvam e o utilizem, podemos dizer que
existe lideranca efetiva visando ao bom resultado.

Entre os seguidores e seu lider existe uma relacéo de crédito, de fé, de valores
e de entrega, que pode ser comparada, segundo Giannetti (2005), como “um contrato
religioso de renuncia agora e salvagdo no porvir’. Essa maneira de ver a lideranca
considera que todo lider verdadeiro tem carisma suficiente para “encantar’ seus
seguidores e € a melhor maneira para as organizacdes buscarem a eficacia de seus

processos.
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5.1 Gestao de Pessoas e o Comportamento Organizacional

Gestado de Pessoas e o Comportamento organizacional estdo diretamente
ligados. Gestdo de pessoas €é composta por pessoas e organizacbes, e
Comportamento Organizacional possui como fonte os recursos humanos.

Gestéao de Pessoas para Chiavenato (1999, p.8) “é o conjunto de politicas e
praticas necessarias para conduzir os aspectos da posi¢cao gerencial relacionado com
as pessoas ou recursos humanos”. A gestao de pessoas dentro das organizagdes se
torna variavel, pois a cultura de cada empresa é diferenciada, e se torna vulneravel
dependendo da mentalidade que predomina a empresa.

Para Wagner lll., e Hollenbeck, (1999, p.24) “comportamento organizacional
€ um campo de pesquisa que ajuda a prever, e explicar e possibilitar a compreenséo
de comportamento nas organizagbes”. Comportamento organizacional pode ser
entendido como o estudo do comportamento humano nas empresas, ele busca prever,
explicar, compreende e modificar o comportamento dos colaboradores no ambiente
organizacional.

Os objetivos organizacionais sdo os resultados que a organizacao determina
para alcancar suas metas, devem atender alguns critérios para ter sucesso. Segundo
Chiavenato (1999 p.59) os objetivos sdo: “Ser focalizados em um resultado, ser
consistente, ser especifico, ser mensuraveis, ser relacionado com um determinado
periodo de tempo, ser alcancaveis”.

Focalizar os resultados é primordial dentro da organizacdo. E onde se define
as metas em que a organizacdo deve atingir; a consisténcia esta ligada a realizacéo
de metas da organizacdo; ser especifico é definir com exatiddo as metas da
organizacdo; empresa deve ter objetivos mensuraveis, ou seja, quantitativos e
objetivos; as tarefas devem ser cumpridas em um determinado periodo, e 0s objetivos
devem ser alcancaveis, isto é, eles devem ser possiveis e devem apresentar uma
perfeita execucdo. Uma organizacao que define e estabelece os objetivos globais a
seus colaboradores, conduz a formulacéo da estratégia organizacional.

Para Gasalla (2007, p.33) “a cultura organizacional evolui na medida em que
tem crescido a valorizacdo das pessoas, mas tal evolugdo ndo é tdo simples que
possa ser acelerada ao bel-prazer de qualquer um”. Todo individuo dentro de uma

organizacao traz consigo uma cultura, onde dentro da mesma possui varios costumes.
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A organizagao por sua vez deve integrar a cultura do colaborador, dentro da cultura
organizacional, ambos em sintonia, desenvolvem o crescimento significativo da
organizagao.

Para Robbins (2002) “existem disciplinas que estédo diretamente ligadas ao
estudo do comportamento da organizacional, sendo uma ciéncia aplicada que se
apoia na contribuicdo de diversas outras disciplinas comportamentais. As areas que
predominam esta categoria sdo a psicologia, a sociologia, a psicologia social, a
antropologia, e as ciéncias politicas”.

As ciéncias citadas contribuem de alguma forma nos niveis em que a
organizagao se divide. A psicologia analisa, compreende, e algumas vezes, modifica
0 comportamento dos individuos, exercendo suas atividades por meio da
aprendizagem, motivacao, da personalidade, das emocdes, sua unidade de analise
voltada ao individuo.

A sociologia analisa a dinamica de grupo, ela estuda o sistema social no qual
os individuos desempenham seus papéis, ou seja, ela analisa a relacdo das pessoas
umas com as outras. Essa analise ocorre através do desempenho dos individuos em
trabalhos de equipe, na comunicacéo, e no comportamento intergrupal.

A psicologia social analisa o grupo, onde seu foco é a influéncia de um
individuo sobre o outro através da mudanca de comportamento e mudanca de atitude,
sua comunicacao e as tomadas de decisdo em grupo.

A antropologia analisa o0 grupo e a estrutura organizacional, isto €, busca
conhecer a sociedade que o individuo esta inserido para auxiliar na busca pelos
resultados esperados, por meio de valores comparativos, atitudes comparativas e
analise multicultural, as ciéncias politicas analisam somente o sistema organizacional
seus conflitos, politicas intraorganizacionais e o poder.

A ciéncia politica analisa o0 sistema organizacional, estudando o
comportamento do individuo e dos grupos dentro de um ambiente politico, através dos
conflitos, das politicas intraorganizacionais e do poder. Todas essas ciéncias séo
fundamentais para compreender o comportamento dos individuos dentro de uma
organizacdao, suas necessidades e objetivos.

Objetivos movem pessoas e organizagbes sao por meio deles que a
organizagdo motiva seus colaboradores a apresentar um melhor desempenho dentro

da empresa os artificios oferecidos sdo: melhores salarios, beneficios sociais,
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seguranca e estabilidade no emprego onde simultaneamente um melhor desempenho
do individuo implica no maior desenvolvimento da empresa gerando lucro,
aumentando a produtividade, reduzindo custos e aumentando a participagdo no
mercado. A motivacdo dentro da organizacdo € fundamental para o maior rendimento
do individuo. Existem teorias que dao base a esta afirmacdo, a mais conhecida é a

Hierarquia das Necessidades, de Maslow e se divide em cinco niveis:

1. Fisiolégicas: que sédo as necessidades corpéreas;

2. Seguranca: protecdo para danos fisicos e emocionais;

3. Sociais: necessidade de aceitacdo na sociedade, e de pertencer a
algum grupo, ter aceitacdo e amizade.

4. Estima: inclui fatores internos de estima, como respeito préprio,
realizacdo e autonomia, e fatores externos, como status e reconhecimento;

5. Autorrealizacdo: onde o individuo torna-se tudo o que € capaz de ser.

Na medida em que as necessidades vao sendo atingidas, iniciadas pela base,
a préoxima se torna dominante. O individuo move-se para o0 topo da piramide.
Analisando a piramide, essa teoria sugere que embora nenhuma necessidade seja
satisfeita por completo, uma necessidade substancialmente satisfeita atinge carater
motivacional (ROBBINS, 2002, p.152).

Contudo, ndo podemos afirmar que existe algo que sirva de formula ou receita
para uma organizacao de sucesso, o empregador deve analisar e conhecer a fundo
as necessidades de seu empreendimento, e deste modo recrutar colaboradores que
estejam a par destas metas. O colaborador por sua vez deve apresentar um alto
comprometimento com a organizacdo, ambos em sintonia, os resultados serdo

positivos, satisfazendo os objetivos dos individuos e da organizacéo.
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ATIVIDADES

1. Sobre gestao de projetos, relacionamentos interpessoais, trabalho em equipe,

7

no contexto da gestdo publica, uma competéncia “intrapessoal” é a capacidade
de

A) inspirar confianga na equipe.

B) comunicacgéao de ideias, instrucdes e solicitagdes.

C) entendimento das diferencas individuais dos membros da equipe.

D) conviver com a ambiguidade e a tensao que séo inerentes ao ambiente de projetos.
E) Nenhuma das alternativas

2. A equipe é uma forma eficaz da participacdo de funcionarios que, quando
executada, exige multiplas habilidades e experiéncias nos processos
decisorios. O tipo de equipe que € criado temporariamente para cumprir ou
executar uma acao especifica, sendo dissolvido assim que se atinge o objetivo,

é conhecido como:

A) forca-tarefa
B) gerencial
C) funcional
D) virtual

3. Frederick Herzberg formulou a teoria dos dois fatores para explicar o
comportamento das pessoas.
No que se refere a teoria dos dois fatores, assinale a alternativa CORRETA.

Alternativas

A) Os fatores higiénicos quando sdo precarios, provocam a insatisfacdo dos
individuos.

B) Os fatores extrinsecos referem-se aos sentimentos de crescimento individual,
reconhecimento profissional e autorrealizacao.

C) Os fatores higiénicos estédo fora do controle das organiza¢des, mas podem ser
controlados pelos individuos.

D) Os fatores motivacionais incluem: salario, beneficios sociais, tipo de chefia ou
supervisao, condicdes fisicas e ambientais de trabalho.
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4. Ao ingressar em uma organizacao, as pessoas trazem consigo suas
caracteristicas biogréaficas, valores, atitudes, personalidades e emoc¢des, bem
como as habilidades ja adquiridas.

Essas caracteristicas sdo variaveis independentes do comportamento das

pessoas ha organizacao, em funcao de:

A) concorrerem satisfatoriamente para um bom desempenho no trabalho.

B) contribuirem para uma gestao eficiente e eficaz com foco em resultados.

C) poderem influir positiva ou negativamente no desempenho das pessoas na
organizagao.

D) serem controladas, afetando positivamente o absenteismo e a rotatividade no
trabalho.

5. O comportamento organizacional € definido como o estudo do que as pessoas
fazem nas empresas e como seus comportamentos afetam o funcionamento e o

desempenho da organizacdo (ROBBINS, JUDGE, 2013). Assinale a alternativa
INCORRETA.

A) Psicologia do Trabalho cuida do planejamento e dos Recursos Humanos.

B) A Psicologia Organizacional cuida da motivacao e satisfacao.

C) A Psicologia Organizacional cuida da lideranca e do comportamento dos grupos.
D) A Psicologia do Trabalho cuida da avaliacdo de desempenho e do desenvolvimento
de carreira.

E) A Psicologia Organizacional cuida do recrutamento e selecéo.

6. A pandemia do Coronavirus antecipou um conceito que ja vinha sendo uma
tendéncia do universo corporativo: a flexibilidade e o trabalho remoto. Ainda
gue possa haver limitacbes para as empresas o grande beneficio foi a quebra
de barreiras geograficas nas contratacbes. Para os colaboradores também
houve uma gama significativa de beneficios. Sobre beneficios do trabalho

remoto para os colaboradores, assinale a afirmativa correta.

A) Liberdade; autonomia; autogestao; gestado de tempo; criatividade; e, desempenho.
B) Liberdade; qualidade dos processos; harmonia no trabalho em equipe; e,
desempenho.

C) Qualidade dos processos; gestdo de tempo; melhora da saude fisica e mental; e,
autogestao.

D) Qualidade dos processos; harmonia do trabalho em equipe; e, melhora da saude
fisica e mental.
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7. Sobre os fundamentos do comportamento individual, assinale com V as

afirmativas verdadeiras e com F as falsas.

(1) O aprendizado acontece quando hd uma mudanca nas acoes.

() A teoria do condicionamento operante argumenta que o comportamento se da em
fungéo de suas consequéncias.

(1) Os dois principais esquemas de reforco sdo o continuo e o intermitente. Um
esquema de reforco intermitente reforca o comportamento desejavel toda vez que ele
se manifestar.

Assinale a sequéncia correta.

A)VVF
B)FFV
C)FVF
D)VFV

8. Sobre comportamento organizacional, analise as afirmativas a seguir:

1 - O comportamento organizacional se ocupa do estudo sobre o que as pessoas
fazem nas organizacbes e de como esse comportamento influencia o desempenho
organizacional, desta forma, destaca-se o comportamento referente a tarefas,
trabalho, absenteismo, rotatividade, produtividade, desempenho e administracéo.

2 - O estudo do comportamento organizacional abrange aspectos basicos como
motivacdo, poder, lideranca, comunicacao interpessoal, estrutura e processo grupal,
aprendizagem, desenvolvimento de atitudes, processos de mudanca, resolucao de
conflitos e estresse ocupacional.

3 - O comportamento é geralmente previsivel e o0 estudo sistematico do
comportamento € um meio de se fazer previsdes razoavelmente precisas.

4 - Os seres humanos sdao complexos e assim muitos conceitos diferentes e
estratificados (certamente nenhum universal) explicaria o0 comportamento
organizacional.

Assinale a alternativa correta:

A) Séo corretas apenas as afirmativas 1 e 3.
B) Sao corretas apenas as afirmativas 1, 2 e 3.
C) Séo corretas apenas as afirmativas 1 e 2.
D) Sao corretas apenas as afirmativas 3 e 4.
E) S&o corretas apenas as afirmativas 2 e 4.
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9. A teoria do comportamento administrativo trata de aspectos que sé&o
fundamentais para a constituicdo de uma organizacdo. A ideia central dessa
teoria esta contida na

A) especializacao e coordenacao como pilares da nocao de organizacéo.

B) organizacéo como algo ordenado, em que as decisdes se passam segundo um
processo racional e predeterminado que leva a resultados desejados.

C) nocao de autoridade como diretriz racional-legal.

D) divisdo e descricdo minuciosa das tarefas e das condicbes necessarias para a
produtividade.

E) nocéo de limitacédo que afeta as decisbes organizacionais.

10. O estudo do comportamento organizacional € importante, porque

A) produz valor, chamando a atengéo do cliente e gerando relacionamentos lucrativos
para todas as partes.

B) adiciona valor de marketing ao produto final da empresa a partir do planejamento
da negociacdo com o cliente.

C) compreende e gerencia as relacdes intergrupais entre departamentos diferentes
de uma mesma empresa.

D) reconhece a importancia dos aspectos socioambientais para agregar valor ao
produto final.

E) relaciona e fideliza o consumidor a marca da empresa

11. Para estudar comportamento organizacional, Robbins (2005) relaciona
variaveis dependentes e variaveis independentes para compreender a relacdo
existente entre tais elementos e como se estabelecem a nivel individual, grupal

e da organizacdo. Dessa maneira, assinale a alternativa que apresenta as

variaveis independentes.

A) Individualidade, expectativas do grupo sobre os individuos, estilo de lideranca.
B) Produtividade, absenteismo, eficiéncia.

C) Caracteristicas individuais, rotatividade, cidadania organizacional.

D) Satisfacdo no trabalho, recrutamento e selecao.

E) Exigéncia dos clientes, fluxo de trabalho, cidadania organizacional.

12. O trabalho humano, para Zanelli e Soares, caracteriza-se essencialmente

como.

A) respostas a estimulos contingentes.
B) provimento.

C) profisséao.

D) atividade produtiva.

E) projeto.
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13. Segundo Chiavenato (2004), o comportamento organizacional pode ser
definido como a compreensado, a predicdo e a gestdo do comportamento
humano nas organizagfes. O autor enumera quatro variaveis basicas do
comportamento organizacional. S&o as variaveis no nivel do ambiente, no nivel

do sistema organizacional, no nivel do individuo e no nivel:

A) das relacdes

B) do grupo ou da equipe
C) econdémico

D) setorial

14. Assinale a alternativa que apresenta 0s aspectos visiveis do comportamento

organizacional.

A) Estratégias, cadeia de comando e politicas da empresa.

B) Cadeias de comando, tecnologia e normas grupais.

C) Autoridade formal, estrutura organizacional e intera¢des informais.
D) Conflitos interpessoais, politica e procedimentos da empresa.

E) Objetivos, cadeia de comando e conflitos intergrupais.

15. O estudo do comportamento organizacional explora uma ampla gama de

temas que incluem:

I. Fendbmenos baseados no individuo, como percepcao e personalidade.

Il. Processos interpessoais e de grupos de trabalho, como poder e lideranca.
[ll. Movimentos do mercado, como necessidade dos clientes e estratégias de
branding.

IV. Fenbmenos da sociedade moderna, como depressao e violéncia social.

Esta correto o que consta APENAS em

A)lelV.
B) lll e IV.
C)llell.
D) lelll.
E)lell
Gabarito

1.d 2.a 3.a 4. c 5. e

6. a 7.a 8.b 9. e 10.c

11. a 12. e 13.b 14. a 15. e
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1. EDUCACAO E TECNOLOGIA
1.1 Autonomia na educacéo a distancia

Historicamente, a sociedade sempre buscou — por questdes de
sobrevivéncia — a propagacao de sua espécie, dando a ela qualidade de vida e
construindo mecanismos que pudessem atender suas necessidades. Temendo
sua extincao, atividades coletivas, desenvolvimento da agricultura, formacao de
agrupamentos sociais, faziam parte dos métodos e técnicas para a continuidade

daqueles grupos na terra.

Inicialmente agricola, a sociedade buscava aprimorar seus instrumentos
primarios para o plantio, colheita e confec¢cdo de manufaturas. Ja na sociedade
industrial, o foco era elevar a producéo de objetos industrializados, utilizando um
saber tecnicista para uma melhor producdo. Apesar do salto histérico entre a
Revolucdo Agricola e a Revolucao Industrial, vemos aqui o uso da técnica e da
tecnologia como ferramentas para a formagdo de uma sociedade, formando

também culturas e saberes.
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Disponivel em: www.pixabay.com/Acesso em 22 abr. 2023

Atualmente, a rapidez da globalizacéo exige de si uma sociedade onde
o conhecimento pede uma atualizacdo quase imediata, tendo o saber como
elemento essencial para a sobrevivéncia dos novos tempos. Em tempos de rede,
vida social, profissional e educacional se ampliam, se misturam e exigem de nos
habilidades e conhecimentos em tempos mais curtos e mais especificos,

mantendo sempre a qualidade desse processo de conhecimento.

Desse modo, a aprendizagem a distancia surge aqui como uma
possibilidade de ampliar nossos saberes, possibilitando um novo olhar para a
educacdo, aqui agora ajustada com as exigéncias da globalizacdo, do
conhecimento, do trabalho, personalizando estudos e formando uma sociedade

cada vem mais atenta a si.

A Educacdo a Distancia é um modelo educacional que utiliza os
mecanismos tecnoldgicos disponiveis a sua €época para alcancar um
determinado espaco, um determinado grupo. Amadurecida, hoje a EaD ja é
nacionalmente reconhecida como uma modalidade de aprendizagem e esta
inserida, formalmente, no contexto educacional, apresentando uma merecida

expansao no cenario educacional mundial.

Tal fato pode ser compreendido ao analisar as novas demandas politicas
e sociais, visto que a necessidade e a exigéncia do aperfeicoamento profissional
no mercado de trabalho pedem uma continuidade do processo de formacéao

educacional.
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No campo tecnoldgico, € importante ressaltar que as inovacdes da
tecnologia possibilitam novas situagcbes de aprendizagem. Na esfera
pedagdgica, observa-se a educacgéo a distancia como uma modalidade flexivel
e que corresponde como um modelo de autoformacdo, algo alternativo e
necessario no atual contexto, consolidando uma autonomia ao individuo durante

0 seu processo de aprendizagem.

PARA IR ALEM:

Black Mirror: (Direcdo: Charles Brooker, Netflix, 2011, 5 temporadas): a série
possui cinco temporadas e em cada episodio o publico conhece uma histéria
diferente que aborda alguns dos véarios maleficios do uso excessivo da
tecnologia. A série de ficcdo cientifica e thriller psicol6gico envolve o

telespectador e apresenta reviravoltas e reflexdes, tais como as questdes abaixo:

Se vocé pudesse, bloguearia uma pessoa na vida real?

Disponivel em: www.pixabay.com/Acesso em 22 abr. 2023

A educacdo tem buscado acompanhar as transformacbes sociais
ocorridas ao longo dos anos, sem perder sua funcao social, possibilitando assim
o pleno desenvolvimento humano. Logo, a modalidade a distancia de ensino
acaba por atender as novas demandas educacionais e profissionais socialmente

impostas.

Ao longo do seu processo escolar, o individuo acaba por procurar e
localizar formas preferenciais de aprendizagens. Nesse periodo, 0 ensino a
distancia acaba por ganhar visibilidade e preferéncia pois oportuniza e viabiliza
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varias linguagens de aprendizagem para o conteudo desejado em tempo
acessivel ao aluno, muitas vezes ja inserido no mercado de trabalho. A aula
passa a ser direcionada ao aluno, que a sua maneira, no seu tempo, participa
através de debates, conferéncias, foruns e videoaulas oferecidos, tornando ele

um ser ativo no seu processo de formagao e desenvolvimento intelectual.

Disponivel em: www.pixabay.com/Acesso em 22 abr. 2023

No mundo digital a qual estamos inseridos, com um smartphone na mao,
ja € possivel realizar qualquer curso on-line. Além disso, sem a necessidade de
manter espacos fisicos para comportar seus alunos, diversas universidades
acabam por investir na expansado de campus digitais. Com uma unica aula
gravada, um professor pode alcancar milhares de alunos no Brasil e no mundo,
dando a todos eles as mesmas condi¢cdes de aprendizagem, barateando assim

custos que exigiriam se estivesse em um espaco fisico.

Com esse barateamento de custos, as instituicdes privadas repassam
valores ainda mais acessiveis a seus alunos, que se interessam em obter
diplomas de graduacéo, pds e cursos técnicos, uma vez que isso passa a caber

Nno seu orcamento.

Entre os outros elementos que fazem a educacao a distancia manter o
éxito e a procura estéo a flexibilizacdo de horarios que ela pode promover para
0 estudante, atendimento personalizado, inovacao das metodologias de ensino,
aperfeicoamento e novas possibilidades de avaliagdo da aprendizagem, assim
como a ampliagdo de relacionamentos interpessoais construidos. Além disso, o
EaD respeita o periodo de concentracdo e interesse do aluno para o estudo,

promovendo assim a continuidade da construgcéo de sua autonomia.
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Nos ultimos anos, o numero de municipios que vém aderindo a
modalidade educacional a distdncia vem aumentando, promovendo um

crescimento nunca antes visto no campo educacional brasileiro.

Disponivel em: www.inep.gov.br/Acesso em 21 abr. 2023

Segundo dados do INEP, em 2021, a matricula na rede federal estava
presente em 931 municipios brasileiros, por meio de campi com cursos
presenciais ou de polos EaD. Sendo 101 deles nos municipios na regiao Norte;
315, no Nordeste; 249, no Sudeste; 174, no Sul; e 92, no Centro-Oeste do pais.

Apesar da procura e da visibilidade que mantém nos ultimos anos, o
Ensino a Distancia também é alvo de criticas referentes a abordagem qualitativa
do ensino, ao alcance construido na aprendizagem dos educandos e na
superagao do estigma que a caracteriza como uma “facilitadora de diplomas”.
Essas criticas podem aprimorar ainda mais a metodologia adotada, assim como

construir formas de solucionar problemas que surgem.

Historicamente desigual, a formacéo da sociedade brasileira se apoiou
na educacdo como a forma mais democratica e segura de ascensao politica e
social, promovendo inclusdo e possibilidade a populacdes historicamente
excluidas. O ensino a distancia, como parte desse histérico educacional,

também acaba por ter sua funcéo social.
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Disponivel em: www.inep.gov.br/Acesso em 21 abr. 2023

Segundo dados do INEP, desde o ano de 2016, a matricula em cursos
presenciais na rede privada de educacgdo superior tem diminuido e esse
comportamento € acompanhado pelo aumento do ritmo de crescimento dos
cursos EaD. Em 2021, o numero de matriculas em cursos a distancia da rede

privada acaba ultrapassando o niumero de matriculas em cursos presenciais.

O ensino a distancia respeita 0s interesses e as necessidades da
populacéo brasileira, rompendo assim com os desejos da classe dominante do
pais que se enriquece com a pobreza e a desvalorizagdo do outro, elevando

possibilidades e democratizando o acesso a educacao.

A formacdo continuada oferecida pelo ensino a distancia eleva a
motivacao e o interesse para a continuidade da aprendizagem, aperfeicoando e
favorecendo habilidades profissionais e educativas. Vale ressaltar que o0 sucesso
das EaD’s vem dos resultados concretos que seu ensino oferece percebidos na
reducdo da disparidade econdmica e educacional entre os brasileiros,
promovendo o exercicio da cidadania a muitos brasileiros, elevando assim a
compreensao politica e cultural do brasileiro, além de promover o

desenvolvimento do pais.
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Segundo dados do INEP, em 2021, a matricula na modalidade EaD
estava presente em 2.968 municipios brasileiros, por meio de campus das IES
ou de polos EaD. Um aumento de quase 120% quando comparado com o0 ano
de 2014.

1.2 Cenarios escolares em tempo de COVID-19:

Em 11 de marco de 2020 o mundo foi agitado pela declaracdo da
Organizacao Mundial da Saude (OMS) de que estariamos inseridos em uma
pandemia, provocada pela COVID-19, doenca causada pelo novo coronavirus
(Sars-Cov-2), atingindo mais de 180 paises. Por se tratar de uma doenca
altamente contagiosa para a qual - a época - ndo havia tratamento nem vacina,
0 mundo passou a adotar medidas de distanciamento fisico, adquirindo novos
habitos como o home office e a suspensdo das aulas nos espacos escolares
fisicos, migrando as interacGes escolares para ambientes virtuais até entdo

utilizadas no Brasil, prioritariamente, pelo método de Educacao a Distancia.

Com a defesa do distanciamento fisico e do isolamento social como
melhores praticas de prevencao, passamos a forjar outras relacdes de convivio
social e, no campo educacional, praticas pedagdgicas urgentes tiveram que ser
acionadas para lidarmos com a pandemia. Essas praticas acabaram por
desvelar desafios e tensdes que a educacao ja vinha enfrentando nos ultimos

anos.

178 CURSO TECNICO EM RECURSOS HUMANOS - MODULO il


http://www.inep.gov.br/Acesso

=
GOVERNO DE)

iS5 = PIAUI
AQL

Ul
Ul TEM FUTURO.

Disponivel em: www.pixabay.com/Acesso em 22 abr. 2023

A pandemia acabou por amplificar crises econémicas, politicas e sociais,
tornando-as maiores e mais complexas e, a0 mesmo tempo, denunciantes. Na
educacéo nao foi diferente. Com a busca por solu¢des imediatas, muitas escolas
adotaram estratégias alternativas, modificando suas rotinas pedagogicas, para
gue seu ano letivo ndo fosse suspenso e a manutencdo dos vinculos na
comunidade escolar fosse garantida, promovendo uma aceleracdo de muitas
delas as exigéncias tecnoldgicas do século XXI, inclusive alterando sua

infraestrutura fisica e tecnoldgica.
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Soluges tecnoldgicas para continuidade das aulas durante a pandemia

Disponivel em: www.abed.org.br/Acesso em 22 abr. 2022
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Conforme indica o grafico acima, a cultura estabelecida na EAD cléssica,
baseada em ambientes virtuais de aprendizagem (AVA), apresentou-se,
inicialmente, como a principal alternativa em 35,4% dos casos. No entanto, os
dados indicam uma proximidade em relacao a tendéncia que se consolidou com
o prolongamento da urgéncia social: as aulas por plataformas de

videoconferéncia.

Isso pode ser constatado com a crescente utilizacdo dos servigos de
videoconferéncia — como Zoom e 0 Google Meet — na educagéo, em todos o0s
niveis e modalidades, a partir do segundo trimestre de 2020. Essa tendéncia é
seguida por aulas em plataformas de compartilhamento de videos, como
YouTube, e pela utilizacdo complementar de aplicativos de mensagens
instantaneas, por exemplo, Telegram e WhatsApp, como alternativas de

atendimento.

Disponivel em: www.pixabay.com/Acesso em 22 abr. 2023

Vale ressaltar que muitos nomes foram dados a modalidade de
educacédo nao presencial, divulgados na grande midia como se pertencessem a
um “pacote unico” de ensino, e ndao € por ai. Educacao a distancia, ensino
hibrido, educacédo online e ensino remoto foram os termos mais utilizados e
propositalmente embaralhados como se a metodologia, as competéncias e

habilidades utilizadas fossem a mesma. E ndo sao.

Presente na Legislacdo Educacional desde a promulgacdo da Lei de

Diretrizes e Bases (LDB) n°® 9394/96, com oferta em instituicdes de ensino,
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especialmente de nivel superior, a Educacdo a Distancia — EaD adquiriu uma
visibilidade nas demandas e preocupacdes da sociedade brasileira a partir do
distanciamento social imposto pela pandemia de COVID-19. Emergencialmente
as instituicdes de ensino, a midia e a sociedade em geral, passaram a falar de
EaD em uma confusdo de nomes que denuncia o desconhecimento da
modalidade, utilizando o termo como sinbnimo de outras modalidades de ensino

nao presencial.

. Contemplada especialmente no artigo 80 da LDB, a EaD tem hoje um
decreto n° 9.057/2017, que a define em seu 1° artigo como uma modalidade
educacional na qual a mediacao didatico-pedagdgica nos processos de ensino
e aprendizagem ocorra com a utilizacdo de meios e tecnologias de informacao e
comunicacdo, com docentes qualificados, com politicas de acesso, com
acompanhamento e avaliacdo compativeis e desenvolva atividades educativas
por estudantes e profissionais da educacdo que estejam em lugares e tempos
diversos (BRASIL, 2017).

Tal modalidade de ensino acumula construcbes sobre formatos de
desenvolvimento curricular, material didatico multimidia, procedimentos
avaliativos especificos, demandas de conteldos e praticas a serem trabalhadas
em formato presencial e/ou a distancia, além de ambientes e ferramentas de
mediacao virtual. Vale ressaltar que a auséncia fisica do professor em sala de
aula, substituida por uma tela de transmisséo, ndo caracteriza a modalidade

como EaD.

Disponivel em: www.pixabay.com/Acesso em 22 abr. 2023
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O ensino hibrido, por sua vez, ja surge como uma modalidade que
consegue somar as dinamicas educacionais presencial e a distancia de forma
igualitaria, promovendo um encontro de saberes e préaticas que nao se sobrepde
a outra, mas sim promove uma mediacdo, desenvolvendo habilidades,

conteudos e produgdes.

Atualmente, no Brasil, este formato é regulado pelo Ministério da
Educacao que oferta, por Instituicdes de Educacao Superior (IES), disciplinas na
modalidade a distancia em cursos de graduacao presencial. De acordo com esta
regulamentacgéo as IES podem ofertar entre 20% e 40% da carga horéria total

dos seus cursos na modalidade a distancia.

Vale destacar, no entanto, que a perspectiva de ensino hibrido
pressupde a realizacdo de atividades com presenca fisica, o que sé foi
possibilitado em 2021 com as politicas de vacinacdo e o uso de medidas

preventivas como 0 acesso as mascaras e o uso do alcool em gel.

A educacdo on-line, muitas vezes confundida com as modalidades ja
citadas, € um conceito amplo e multifacetado, mas sem regulamentacdo no
Brasil. Por apresentar um carater complexo, a educacéo on-line € compreendida
como um conjunto de a¢des de ensino-aprendizagem mediadas por tecnologias

digitais que fortalecem praticas interativas.

Enquanto fendbmeno nascido da cibercultura, a Educacdo On-line,
portanto, ndo € sinbnimo de EaD. Acaba por se definir apenas como uma
perspectiva pedagdgica que pode ser assumida como potencializadora de
situacles de aprendizagem mediadas por encontros presenciais, a distancia ou

em processos hibridos.

Deste modo, ndo séo os encontros mediados por tecnologias e 0 uso de
ambientes virtuais de aprendizagem que caracterizam essa perspectiva de
ensino, mas sim a cibercultura enquanto fenbmeno social associado a maneira
como andnimos ou personalidades se apropriam das tecnologias digitais e do
ciberespaco por meio de processos interativos e tutoriais de ensino, como

exemplo, poderemos citar youtubers, coachs e até digital influencers.
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A critica feita a essa modalidade é que, muitas vezes, 0 processo de
ensino adotado é centrado em pressupostos pedagdgicos sem embasamento
tedrico, com fins de visibilidade, engajamento e lucro pautados no sucesso da

sua transmisséo, adotando légicas massivas das midias de massa.

Em razdo da pandemia de COVID-19, um outro termo ganha
repercussao e visibilidade na sociedade: o ensino remoto. A legislacao
educacional construida em razdo da pandemia de COVID-19, ndo contempla o
ensino remoto como modalidade de ensino. No entanto, esse termo se
popularizou na midia, nas redes sociais digitais e entre gestores publicos na
tentativa de nomear as acdes pedagogicas criadas para atender as
regulamentacdes emergenciais referentes a educacéo escolar em tempos de

pandemia.

Embora a legislacdo ndo conceitue o ensino remoto nem o adote como
categoria de ensino, seu uso em situacdes atipicas e emergenciais como
pandemias e outras catastrofes € eficaz e possivel para a continuidade das
atividades pedagogicas com o objetivo de diminuir os prejuizos derivados da
suspensao das aulas presenciais e acaba evitando que o vinculo pedagdgico

planejado pela escola ndo seja rompido totalmente.

Vale destacar que nomear as modalidades, tipologias e praticas de
ensino feitas aqui € promover a valoracdo das modalidades feitas em outro
espaco escolar, evitando assim a precarizacdo do sistema de ensino e o

enfraquecimento e fragilizacdo dessas areas educacionais.
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A pandemia da COVID-19 evidenciou as fragilidades da educacéo,
expondo uma necesséria mudanca nos modos de ensino e aprendizagem no
século XXI. A educagdo no contexto da cibercultura evoca o principio de Paulo
Freire de que educar ndo pode se resumir a praticas de transmissdo de

conteudo.

1.2 Experiéncias Pedagdégicas e COVID-19:

N&o h& duvidas que a pandemia de COVID-19 acabou gerando perdas
para a educacao e para aprendizagem dos mais de 47.000.000 de estudantes
matriculados no pais!. Na rede publica, esse abismo ainda foi maior, cabendo
as secretarias propor alternativas para a suspensao das atividades presenciais

fisicas e um outro planejamento para o retorno dos estudantes.

Segundo dados do CIEB (Centro de Inovacdo para a Educacédo
Brasileira) muitas escolas acabaram por adotar em carater emergencial a
mudanca de seus calendarios pedagogicos adotando a suspensdo, o
adiantamento de férias, recessos e até a permanéncia das atividades escolares.
Esse tempo fez com que outras estratégias de ensino fossem valorizadas como
0 uso da modalidade EaD e até mesmo — na eficacia do programa de vacinacéo

— a abertura para o ensino hibrido.

Estaduais
Redes estaduais
Suspensdo de aulas:
Carga hordeia letia AC, AP, BA, RN, SE, MA, PA, TO
Adiantamento
Adiantamento de férias/recesso:
AL, MT, RJ, ES, PI, RO, RR, SP

Féras/recesso

Atividades para cumprimento de
carga horaria letiva: CE, RS, MS, GO

Suspensdo de aulas

Fonte: Centro de Inovacéo para a Educacéo Brasileira.

Com o inicio da pandemia de COVID-19, muito se alterou nas casas dos

estudantes brasileiros. Houve um aumento nas taxas de desemprego fazendo

! Dados do Censo Escolar 2019 produzido pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira (INEP) (BRASIL, 2020).
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com que, todo or¢camento do brasileiro passasse por alteracdes, j& que o valor
da faculdade era incompativel com a renda que possuia e isso € um importante

fator que diz muito sobre o perfil dos alunos da modalidade EAD.

Com a crise sanitaria, o niumero de evasdes e de desistentes também
teve seu aumento. Se antes as pessoas deixavam seus cursos por diversos
motivos, indo da falta de identificagdo com a escolha até mudancas de planos

em suas vidas, vemos, hoje, o fator econdmico mais presente.

Segundo dados do censo da ABED (Associacéao Brasileira de Educacao
a Distancia) de 2020 no modelo EAD, grande parte dos estudantes cursam
licenciatura, o que acaba por contribuir com o aumento de mestres e doutores

lecionando nas graduacoes.

Vale ressaltar que ha fatores que levam ao afastamento de muitos
alunos do ensino a distancia, que segundo dados da ABED, véao da resisténcia
das instituicOes e de professores ao uso de plataformas digitais, assim como

auséncia de capacitacao para isso, devido a falta de conectividade dos alunos.
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Maiores dificuldades para a ampliacao da oferta da EAD

Disponivel em: www.abed.org.br/Acesso em 22 abr. 2022
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Ainda segundo dados do ultimo ano, a grande maioria das pessoas que
fazem cursos a distancia sdo mulheres, que, por vezes, no meio de suas
jornadas triplas entre trabalho, casa e maternidade, veem na EAD uma

oportunidade de melhorar seus curriculos sem sair de casa.

Porém, quando o recorte racial é feito, a pesquisa revela que a
populacéo negra ndo compde a maioria em nenhuma modalidade de ensino. Na
regido Sudeste, as instituicdes presenciais e publicas tém conseguido igualar a
guantidade de negros e brancos nas salas de aulas gracas a implementacéo das
cotas. A Unica regido onde é possivel notar uma quantidade de pessoas negras
maior que a de pessoas brancas é o Nordeste do pais, que respeita a relacéo

demografica de seus estados, compostos, em grande parte, por negros.

Disponivel em: www.pixabay.com/Acesso em 22 abr. 2023

Quanto a classe social, as Ultimas pesquisas apontam que, na
modalidade EAD, a maioria dos estudantes pertencem as classes C, D e E,
enquanto na modalidade presencial, as classes A e B ainda ocupam bastante
espaco, tanto em universidades publicas quanto em privadas, mesmo que estas

correspondam a uma pequena faixa da populacédo brasileira.

A possibilidade de realizar uma graduacao a distancia usando a internet
expandiu 0 acesso e a chance de muitas pessoas realizarem seus sonhos,
crescerem em suas carreiras e, até mesmo, mudarem suas realidades. Vale

ressaltar que o fato do estudante poder escolher a que horas e de que maneira
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estudar abre as portas da graduacao aqueles que fazem parte da grande mao
de obra trabalhadora do pais.

Essa mudanca é fundamental no combate as desigualdades sociais e
econbmicas e prova que a educacgdo € um caminho necessario para o exercicio
da cidadania e para a corregéo de falhas estruturais em um Brasil que luta para
eliminar sua histérica desigualdade.

2. BRASIL, BRASIS:

2.1Formacao do Povo Brasileiro

A formacédo do Brasil e da sua populacdo ndo pode ser definida por
palavras-chave ou por teorias, pois trata-se de uma experiéncia e um processo
historico, repleto de contradi¢cdes, conflitos e desigualdades e ainda em
construcdo. No percurso escolar que temos, somos levados a entender o Brasil
como o pais da diversidade cultural, que devido a mistura de ragas originou um
‘povo novo”, toleravel, livre de preconceitos, um pais diferente, onde todos

cabiam, todos podiam.

Para a filosofa Marilena Chaui (2001) existe uma crenca generalizada
de que o Brasil é um pais pacifico, generoso, alegre e até sensual; que apesar
de sofredor, € um pais sem preconceitos e acolhedor; que seus contrastes
regionais, geram um pais diverso e plural, faltando ao pais apenas investimentos
para a sua modernizacdo e assim ser valorizado como os demais. Mas nédo é

bem por ai.
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Essa ideia de um pais diverso — logo sem preconceitos - vem da falsa
ideia de uma formacdo do povo brasileiro. Segundo Darcy Ribeiro (1995)
surgimos do choque do invasor portugués com indios silvicolas e com negros
africanos, estes dois ultimos, povos que acabaram sendo escravizados. Ou seja,
0 povo brasileiro surge a partir de uma “mistura” ocasionada pelos povos

responsaveis por sua formacado, em uma violenta miscigenacao de culturas.

Apoés o0 primeiro contato com 0s povos nativos, com violéncias que iam
da invaséo territorial ao etnocidio e genocidio de tribos indigenas, o plantio da
cana de acuUcar e a necessidade da mao de obra para sua execucdo fez com
gue inumeros africanos fossem extraidos de suas terras para viverem na
condicdo de escravizados. Tal fato é significativo na formacéo do Brasil. Estes
foram trazidos brutalmente a um lugar até entdo desconhecido, distante de suas
referéncias culturais e familiares, cabendo a eles recriar sua maneira de ver e

agir no continente novo.

Muitos acabavam nao suportando o sofrimento causado pela travessia,
e como resisténcia recorriam ao suicidio, a violéncia e a formacao de quilombos
para se livrar da exploracdo e elaborar uma cultura a parte da ordem colonial.
Outros buscavam meios de comprar a sua prépria liberdade ou, mesmo sendo
vistos como escravizados, conquistaram funcfes e redes de relacionamentos

gue lhes concediam uma vida com maiores possibilidades.

Vale ressaltar que o processo de miscigenagao néo se limitou ao contato

entre o portugués e o indigena; a mistura de povos se estendeu também a
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populacdo negra. Com o passar do tempo, o reconhecimento desses sujeitos
miscigenados passou a ser limitado pela cor da pele, distinguindo-os de outros
grupos sociais.

PARA PENSAR O BRASIL:

O Censo Demogréfico 2022 iniciou em agosto a coleta de dados em domicilios
por todo o Brasil. Além de atualizar as estatisticas - a edi¢éo anterior foi a de
2010 - a pesquisa do IBGE tem relevancia especifica para populagdes como
indigenas e quilombolas. "Primeiro, estar nas estatisticas oficiais ja garante a
esses grupos a existéncia perante o Estado. Nos materiais didaticos, na
informagao que circula na sociedade como um todo, muitas vezes eles estado
como algo do passado. Tem esse papel de visibilizar a diversidade étnica que
ha no Brasil em termos de povos e comunidades tradicionais”, explicou a Ecoa
a coordenadora do Censo de povos e comunidades tradicionais do IBGE

Marta Antunes.

Fonte: www.uol.com.br/ecoa/Acesso em: 23 abr. 2023

De forma lenta a agricultura e 0 uso da mao de obra escravizada foram
sendo substituidos pela modernizagcéo capitalista. O trabalho escravo acabou
abrindo espaco para a entrada de outros povos. Italianos, alemaes, poloneses e
portugueses nao suportando os abalos causados pelas tensdes politicas dos
seus paises, acabam vendo no Brasil em desenvolvimento a forma mais segura
de buscar novas oportunidades contribuindo para a formacéo do operariado nas

primeiras jornadas de trabalho em ambiente fabril.

Ao analisarmos a formacdo do povo brasileiro e seu processo de
miscigenacdo, poderiamos pensar que as influéncias dos diversos povos
promoveriam uma sociedade multiétnica, porém, ocorre o contrério, jA que tais
sujeitos foram condicionados a reproduzirem valores do pais colonizador, sendo
condicionado a adotar um papel receptor nesse processo de formacdo. A
resisténcia desses povos fez com que o efeito da colonizacdo fosse menos

evidente, dai a leitura de um pais miscigenado, diverso.

Todo esse processo formador deu origem a uma distancia social no

Brasil que separa e opde diferentes grupos sociais, além de uma discriminacao
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gue pesa sobre negros e indigenas, com imposi¢cdes que anulam a manifestacédo

de suas culturas de forma qualitativa e sem represséo.

Vale ressaltar que o primeiro desafio cultural imposto ao negro e ao
indigena foi aprender a lingua portuguesa em prol de sua comunicagdo e
sobrevivéncia. Posteriormente, o dominio da lingua portuguesa ocasionou uma
difusédo em todo o territério, originando uma nova lingua que contava tanto com

dialetos tupi-guarani como de povos iorubas e bantos.

Apesar do Brasil ser um pais que tem todo seu processo de construcao
relacionado a mistura de racgas, onde indios e negros tiveram um maior destaque
na sua formacéo cultural, a sociedade ainda se mostra resistente em assumir e
reconhecer seu processo de formacdo, mantendo atitudes e pensamentos
discriminatorios e preconceituosos, a favor de um embranquecimento de sua
histéria, elencando a culinéria e a linguagem como Unicas formas de transmisséo

cultural dos povos nativos e africanos.

Assim, é urgente o reconhecimento desses povos na formacao cultural
brasileira a partir das suas praticas, representacdes, simbolos e rituais,
demarcando identidades, proporcionando o fortalecimento da autoestima, e na

reconstrucao de nossa historia.

2.2 Uma identidade para o Brasil

Enquanto sujeitos sociais que somos conduzimos nossas experiéncias
por representacdes de quem somos, de quem podemos ou desejamos ser. Por
envolver interacao social, afetos, autoestima, a identidade é uma categoria social
construida, expressa e percebida por diferentes linguagens: escritas, corporais,

gestuais, imagéticas e midiaticas.

Fruto da ideia de pertencimento a um grupo, a um povo, a um
movimento, produzindo significados, a identidade brasileira estd ligada a
formacdo cultural de um ou mais grupos humanos e estd em constante
transformacédo. Essa construcao se apoia, também, de diversas matérias-primas

fornecidas pela nossa histéria, pela geografia local, pela biologia, pela memdaria.
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Disponivel em: www.pixabay.com/Acesso em 22 abr. 2023

Ao se pensar em apresentar o Brasil e o brasileiro, acabam, de certa
maneira, por apresenta-lo, a partir de seu carater "identitario”, ainda que por uma
identidade construida por meio da diferenca, da miscigenacdo, da dominacéo.
No entanto, embora podendo surpreender pela forca da expresséo, € possivel

se encontrar essa identidade nacional no brasileiro?

Pensemos na dimensédo e na diversidade geografica e territorial do
Brasil, na variedade de costumes, culinarias, sotaques, na diversidade de seus
valores, ideias, praticas, ritos, religides, manifestacoes, tradicdes, expressoes,
sentimentos, que podemos verificar nas ruas, pracgas, casas, familias, trabalhos,
igrejas, empresas, entidades e associa¢fes, localidades, estados e regides,

conforme nos demonstra Roberto DaMatta em O que faz o brasil, Brasil? (1997).

O que nos faz entdo sermos reconhecidos como "brasileiros” quando
somos vistos pelo olhar do outro, pelo olhar estrangeiro? Como brasileiros das
mais diferentes regides, costumes e crencas se reunem, se unificam, se

identificam e séo reconhecidos como tal, ou seja, como "brasileiros”?

Podemos apontar os fatores dessa unidade, como a lingua falada e
escrita que, apesar dos sotaques e usos regionais, apresenta sua semelhanca;
algumas comidas que ja se tornaram nacionais; determinados “gostos” nacionais
e certos comportamentos; algumas festas e manifestagdes; alguns sentimentos

e expressoes, que nos moldam de acordo com um "jeito de ser” brasileiro. Vale
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ressaltar que a nossa identidade ndo nasceu pronta, ela foi planejada,

construida.

A identidade brasileira, apesar de ser construida pela formacao de povos
nativos, africanos e europeus, se assumiu como “brasileira” apenas apds o seu
processo de independéncia, apenas durante o Segundo Reinado, quando o
Brasil temia se fragmentar, e acabou buscando elementos que unificavam o

territério e o seu povo.

Disponivel em: www.pixabay.com/Acesso em 22 abr. 2023

Um projeto de construcdo da identidade nacional brasileira utilizou
codigos de reconhecimento mutuo no pais, com elementos narrativos de uma
histéria que focava nas virtudes da jovem nacdo, dando orgulho a seus
habitantes, e assim, confianca em relacéo ao seu futuro — aqui inicio do Segundo

Periodo Monarquico.

Naquele momento, o Brasil ndo precisava de uma Historia que falasse
das tensdes e sim de uma unido, de um povo s6. Mas afinal, o que tornava
alguém brasileiro no século XIX? Quais elementos originais o Brasil necessitava

para marcar seu lugar entre as grandes nagdes?

Literatura, historia e geografia passaram a se tornar, cada uma a sua
maneira, campos de ponto de unido do Brasil e de diferenciacdo em relacédo aos
europeus, afinal, destacando a exuberancia do pais. Porém, apenas a natureza
nado era suficiente para apresentar a originalidade do Brasil, era preciso

apresentar o fruto daquele habitat.
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O homem brasileiro, representado principalmente pelos elementos
indigenas e mesticos, foi utilizado para materializar o exuberante pais,
realizando a ideia da mesticagem das trés ragas, construindo um mito de uma
democracia racial no pais. Vale ressaltar que as trés racas nao foram assumidas
na sua “forma natural”, logo caberia também o papel de aperfeicoar essas racas
— através do branqueamento de sua populacéo e a civiliza¢do do indigena — para

o desenvolvimento da nagéo.

Estavam entdo determinados os elementos que definiriam a identidade
nacional brasileira: a natureza e sua gente. Também ja se sabia o modelo
civilizacional que o Brasil deveria seguir e o modo como ele se destacaria entre

essas nacodes, era um pais unido, democratico, para todos.

Chegamos, enfim, a questédo: mas e o povo brasileiro, quem é€? Dentre
tantos autores que procuram responder isto, podemos citar Sérgio Buarque de
Hollanda, Darcy Ribeiro e suas respectivas obras. Dessas leituras, podemos
extrair uma concluséo: os brasileiros sao tantos, tdo variados e diversificados,
tdo multiplos em suas origens e trajetorias que talvez nunca venhamos saber de

fato quem ele é.

Poderemos falar em fatores de unidade que construidos ao longo da
histéria nos aproximam enquanto brasileiros. Porém pensemos também na
diversidade que segue, indo da formacéo étnica, nas diferencas por fatores como

a regiao geografica, género, geracao e classes sociais.
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3. O TRABALHO NO SECULO XXI:

3.1 Tenha um bom trabalho precarizado

Desde as primeiras décadas do século XIX, ao ganhar forca no processo
industrial, o trabalho assalariado, ao mesmo tempo que se expandiu, promoveu
e acompanhou as grandes mudancas sociais do seu tempo, revelando-se como

um novo fator de estruturacao de desigualdades sociais.

Foi com a Revolucédo Industrial, na Inglaterra, que se tornou evidente
essa realidade social, mediada pela producéo e pelo capital, além claro da forca
crescente do movimento operdrio que acabou por, em suas reivindicacdes,
ajudar a mostrar a natureza da economia capitalista, além das desigualdades

econdmicas e sociais.

A histdrica luta travada pela classe operaria foi marcada por conflitos,

mas também por progressos; podemos destacar entre eles a conquista das 8
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horas de trabalho diérias, o direito a greve, a sindicalizacéo e a CLT. Porém, tais
conquistas se desfazem quando ao entrarmos no século XXI, assistimos a

precarizagdo do trabalho em nome de uma modernizacao fria e excludente.

Este processo de precarizacdo nao é recente, nem veio com a virada do
século. Promovendo desigualdades dentro do mercado de trabalho, a
precarizacdo se manifesta na imposi¢do de uma economia informal ao trabalho
flexivel (combinando diferentes rotinas de trabalho), do trabalho de geracdes
mais jovens (de carater temporario, parcial e que nao valoriza suas qualificacdes
escolares) até a adaptacdes aos setores tecnoldgicos e esse processo veio com

a adocéo do neoliberalismo nos paises desenvolvidos.

A entrada do século XXI acabou por marcar novas medidas para as
relacdes trabalhistas. O modo de producao exigido e a acumulacao capitalista
submetem o trabalhador as suas regras, mutaveis pelas exigéncias do mercado
fazendo-o empenhar-se por inteiro ao trabalho, como se fosse parte da empresa.
As leis de mercado, agora determinadas pelo neoliberalismo, enaltecem a
mercadoria e 0 consumo, buscando, como resultado, um lucro de curto prazo,

independente das condi¢des do trabalhador.

COM A PALAVRA, O CONCEITO:

Neoliberalismo € uma teoria econémica que defende a livre-iniciativa, ou seja,
o direito de um empresario fazer investimentos no ramo que considerar mais

lucrativo, opondo-se a presenca do Estado na economia.

O neoliberalismo acaba por produzir um quadro desolador para os
trabalhadores, que se veem impedidos de ter acesso a um emprego, dificultado
com a exigéncia de qualificacdo técnica para as novas tecnologias que surgem
com o novo modelo de acumulacao de capital. Os altos indices de desemprego
produzem, o que Marx chamaria de “exército de reserva” , pondo a classe

trabalhadora em condicfes precarias de trabalho.

7

Tal precarizagdo € materializada nos processos de terceirizagéo,
subcontratagéo e trabalho informal. O discurso neoliberal também se materializa

com as propostas de privatizacdes de instituicdes publicas, redugédo de gastos
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publicos e ataque aos movimentos sindicais, a defesa de uma flexibilizacdo dos
direitos trabalhistas, reducdo de salarios e reducdo de beneficios
previdenciarios. O pensamento neoliberal também considera que os sindicatos,
historicamente, criaram uma rigidez nas relagcdes de trabalho, dificultando sua
flexibilidade.

QUESTOES PARA REFLETIR:

o Qual sera o destino dos trabalhadores diante do neoliberalismo?
o Qual sera o destino dos trabalhadores que ndo conseguem se engajar
nas novas tecnologias exigidas no mundo do trabalho?

O pensamento neoliberal também tem como caracteristica justificar os
graves problemas sociais, entre eles a pobreza e a miséria. Tais problemas sao
entendidos pelo neoliberalismo como naturais, ja que sao esses “miseraveis” 0s
préprios culpados por estarem nessa condicéo, pelo simples motivo de que se
todos tém as mesmas oportunidades por mérito e esforco, sé os mais habeis
teriam sucesso e por conseguirem nao teriam responsabilidade pela miséria
alheia. Para o pensamento neoliberal, ndo existiria exploracéo, pois todos séo
livres para escolher o seu proprio caminho, o de quem serve e o de quem €

servido.

Disponivel em: www.pixabay.com/Acesso em 23 abr. 2023

Outro discurso criado pelo neoliberalismo é que essas mudancas no

campo trabalhista devem ser entendidas pelos trabalhadores como normal para
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0 momento atual, pois sdo necessarios sacrificios para que haja o progresso e o
desenvolvimento da sociedade.

Para que as politicas neoliberais sejam implantadas com sucesso, além
do consentimento do operario da “sua cooperacao para o0 sucesso da empresa’,
€ necessaria também a “cultura do medo”. Esta coercdo esta presente, por
exemplo, no medo do desemprego, da miséria, da inadimpléncia, representando
uma forma eficaz de controle capitalista do trabalho nas condi¢cdes de vida do
trabalhador. O medo do desemprego, por sua vez, precariza o trabalhador,

comprometendo possiveis reivindicacdes suas em atividades sindicais.

PARA IR ALEM:

Dois dias, uma noite: (Bélgica, 2015. Diregdo de Jean-Pierre Dardenne e Luc

Dardenne. Duragédo: 95 min)

O filme retrata a histéria de Sandra, que acaba sendo vitima de uma votacao
realizada na empresa em que trabalha: os demais funcionarios decidiram que
ela deveria ser demitida para que eles pudessem ter seu aumento salarial. O
resultado do voto sO sera legitimado na segunda-feira, 0 que da a Sandra a

chance de reverter a situacéo ao longo do fim de semana.

Assista ao filme e identifique como os diretores trabalharam a questdo do

neoliberalismo e a precarizacao do trabalho.

3.2 Terceirizacédo do Trabalho

Em condi¢cdes precarias impostas, o trabalho é cotidianamente
associado a insatisfacéo, sofrimento e até tortura, além de outros adjetivos que
0 associam sempre a um grande esforco. O préoprio termo trabalho
historicamente acaba por ter significados distintos ao longo da sua historia.
Segundo Jodo Bosco Santos?, o termo surgiu no século Xl, originado da palavra

latina tripalium que significava um instrumento de trés pés utilizado para torturas.

2SANTOS, J. O avesso damaldicdo do Génesis: a saga de quem ndo tem trabalho. Sdo Paulo:
Annablume; Fortaleza: Secretaria da Cultura e Desporto do Governo do Estado do Ceara, 2000.
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Outro termo indicado como surgimento da palavra é trabaculu, da
mesma raiz da palavra trava ou travar, tendo no latim o significado da corda que
amarrava escravizados, forcando-os ao trabalho. Assim, o termo trabalho teve

como significado primeiro o de castigo, tortura, tormento e sofrimento.

Em alguma medida, esses significados permanecem até nossos dias,
principalmente quando n&o se estabelece uma relagdo de prazer do trabalhador
com o resultado de seu trabalho. Segundo Santos, algumas expressdes que
concebem o trabalho como negacao ou sofrimento ainda sao utilizadas pelo
senso comum: “dar trabalho”, no sentido de exigir esforgo ou atencgéo; causar
transtorno ou preocupacao; uma “coisa trabalhosa”, algo fatigante, dificil,

demorado.

Esses significados passam uma imagem de trabalho que se distancia do
prazer e se coloca apenas como uma necessidade misturada a obrigacéo de
sobrevivéncia dentro de um sistema capitalista, tendo como base o tripé

trabalho—salario—consumo.

Disponivel em: www.pixabay.com/Acesso em 23 abr. 2023

Com a implementacdo do novo modo de producédo e de acumulagéo
capitalista, a nocao de trabalho se amplia, reduz a classe trabalhadora, mas
mantém sua imagem de esforco e tortura. A terceirizacdo, a contratacao
temporaria, a contratacao precaria sem o registro em carteira e a subcontratacéo
séo elementos do neoliberalismo e demarcam os espagos ocupados pela classe

trabalhadora.
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A terceirizacdo acaba sendo posta em pratica porque as organizagfes a
veem como necessaria para o crescimento e desenvolvimento de suas areas,
promovendo eficiéncia, reducdo de custos, maior rentabilidade, otimizacdo do
tempo e melhora na qualidade do servico.

A lei de mercado, imposta pelo neoliberalismo, faz com que direitos
trabalhistas adquiridos ao longo do tempo acabem fragilizados. Com a
flexibilizacdo das leis trabalhistas, a precarizacdo do trabalho acabou se
estabelecendo, dando espaco para que empresas desrespeitem durante a
contratacdo a garantia de direitos aos trabalhadores e o trabalhador refém da
“cultura do medo” do desemprego acabam aceitando as condi¢cdes impostas.

Entdo, os empregadores sentem-se autorizados a também nao
cumprirem outras normas obrigatérias. Com isso, pouco a pouco, o direito do
trabalho vai desaparecendo, se distanciando daqueles principios de protecéo ao

trabalhador.

O neoliberalismo e consequentemente a terceirizacdo do trabalho
apresentam realidades difusas que confundem o trabalhador, dando a ele a falsa
ideia de que mais opcdes de trabalho surgiriam e que ele estaria mais seguro se

fizesse seu trabalho.

Por um lado, assistimos as novas tecnologias na industria e avancos do
setor terciario produzindo empregos mais sofisticados, tanto na area técnica
guanto profissional, exigindo um conhecimento tedrico maior; por outro, vé-se o
crescimento da precarizacdo e surgimento do trabalho em domicilio e a distancia.
A terceirizacdo surge entdo como uma forma de burlar as leis trabalhistas,
reduzindo os custos com o trabalho. O trabalhador continuaria empregado, mas

sem vinculo com empresas.

Com o isolamento do trabalhador, distanciando-o da empresa, um efeito
domind surge, ja que a terceirizacdo o desmobiliza politicamente e enfraquece
sua participacdo em movimentos sindicais, tornando-o vulneravel a facil reducao
de salarios, flexibilizacdo da sua jornada de trabalho e sem garantias de direitos
trabalhistas. Vale ressaltar que uma outra defasagem no campo trabalhista

imposto pela terceirizacdo é o distanciamento do trabalhador a sua formagéo de
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consciéncia de classe, fragmentando-o & mera fungéo que ocupa naquela

empresa.

Disponivel em: www.pixabay.com/Acesso em 23 abr. 2023

Destaca-se que com a precarizacao das relacdes trabalhistas acaba-se
por reduzir também a classe trabalhadora. O espaco da politica, representado
pelos sindicatos, aos poucos comeca a ser corroido. O abalo dos direitos
trabalhistas e as rapidas transformacfes impostas ao mundo do trabalho, fazem
o trabalhador perder sua identidade. Tudo parece se tornar supérfluo,

substituivel, inclusive o trabalhador.

Com o processo de terceirizacdo, a subjetividade do trabalhador passa
a nao lhe pertencer mais, sendo deslocada para o empregador, que a utiliza,
absorvendo ndo s6 o trabalho bruto, mas também os desejos e os medos
daquele funcionario. Os avancos tecnologicos que surgiram, ao invés de libertar
o homem de seu trabalho repetitivo, acaba por penaliza-lo pelo medo de ficar
desempregado. E € preciso pensar nisso; pensar no futuro do trabalho é pensar
também no futuro das classes e das desigualdades que ele impde. Um outro

mundo € possivel.
3.3 Trabalho: conquistas e desafios
A pandemia do novo coronavirus acelerou diversas mudancas em

diferentes areas trabalhistas, ampliando a utilizacdo da tecnologia para a

execucao das atividades laborais em ambientes remotos. No mercado de
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trabalho ocorreu uma ampliagcédo do trabalho remoto por meio da possibilidade
de utilizagao de funcionalidades tais como reunides e colaboragéo remotas.

De acordo com Goées (2020), esse fenbmeno é mundial, havendo uma
forte associacdo positiva entre a renda do pais e a presenca do trabalho remoto.
Mas isso ndo quer dizer muita coisa aqui no Brasil, ja que grande parte da
populacdo ainda ndo se encontra totalmente inserida no campo digital e ao ser
analisada pelo recorte de género e raca, os dados acabam reduzindo.

Disponivel em: www.pixabay.com/Acesso em 23 abr. 2023

Nesse contexto, de acordo com a PNAD COVID-19, em maio de 2020
10,3% de pessoas ocupadas trabalharam de forma remota, sendo a maior
propor¢cdo dentre as que possuiam o nivel superior completo (31,1%). Nos
demais niveis de instrucéo, a presenca dessa modalidade de trabalho foi inferior,
sendo de 6,0% entre os que possuiam do ensino médio completo ao superior
incompleto, em torno de 1% na categoria até o ensino médio incompleto e em
torno de 0,5% na categoria sem instrucdo ao fundamental incompleto. Houve
também maior participacdo de mulheres (12,9%) do que de homens (8,4%), o
gue pode estar associado aos maiores niveis de escolaridade e as atividades

econdmicas onde atuavam.

Numero de pessoas ocupadas afastadas pelo distanciamento social

gue continuaram ou ndo a receber os rendimentos - Brasil - 2020
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Fonte: IBGE, Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios COVID-19.

Nota: Dados referentes aos meses de maio a novembro de 2020.

Sao sinalizados por esses dados que as ocupacfes de profissionais
académicos sdo mais passiveis de serem exercidas de forma remota, ou seja,
as que exigem maior qualificacéo, recortando ai uma parcela da populacdo que

Nao ocupa esses espacos por questdes que vao da etnia a escolaridade.

Segundo dados do IBGE, ao contrario do observado para o afastamento
por distanciamento social, a participacéo entre as pessoas brancas (14,1%) foi
mais do que o dobro das pessoas pretas ou pardas (6,8%). Por grupos de idade,
as pessoas entre 30 e 49 anos foram as que mais adotaram essa forma de
trabalho (11,4%), enquanto nas demais faixas a participacao foi inferior a 10%.

Veja a tabela abaixo:

Proporcao de pessoas ocupadas de forma remota, segundo caracteristicas selecionadas -
Brasil - 2020
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Proporgéo de pessoas ocupadas de forma remota | %)
Caracteristicas selecionadas

maio | Jun. | jul. | ago. | set. | out. | M.

Brasil 10.3 104 10.3 102 8.7 8,0 a7
Sexo

Homeam a4 8.1 1.8 15 71 6,7 63

Mulher 12,8 13,6 13,7 14,0 134 124 120
Cor ou raca (1]

Branca 141 143 143 14,0 134 124 118

Prata ou parda 6.8 6.8 6.7 6,7 6.3 58 56
Grupos de idade

14 & X8 anos 8.1 8.1 8,0 8.6 81 13 FA |

30 & 49 anos 1.4 114 1.2 11 10,7 8.9 8,5

60 & 58 anos 8.1 54 a5 8.5 81 a7 83

60 anos ou mais 8.9 104 105 10,7 101 85 8,1
Mivel de instrugéo

Sem instrugio ao fundamental incompleto 0.5 0.3 0.4 0.5 03 0.3 03

Fundamental completo ao médio incomplato 13 1.2 11 11 1,0 0.4 k]

Médio completo ao supearior incompleto 6.0 548 58 ES5 5.0 4.6 4.4

Superior completo ou pds-graduagaoc na na 3a no 30,2 283 271

Fonte: IBGE, Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios COVID-19.
Nota: Dados referentes aos meses de maio a novembro de 2020.

Nao estdo apresentados os resultados para cor ou raca amarela, indigena e pessoas sem
declaracdo de cor ou raca.

Goes (2021) mostra, a partir das informacdes da PNAD COVID-19, que
mais de 60% das pessoas ocupadas em trabalho remoto estavam no setor
privado. Em maio, correspondiam a 68,1% do total, chegando em novembro a
61,1%. Eram 4,5 milhdes no setor privado e 2,9 milhdes no setor publico. Além
disso, o autor ressalta a forca do setor formal nesse tipo de trabalho, com
participacdes relativas em torno de 84% durante todo o periodo da pesquisa, 0

gue representa cerca de 6,2 milhGes de trabalhadores.

Tais dados revelam a precarizacdo do trabalho que ja existia antes da
pandemia e que foi evidenciada com ela, empurrando uma grande parcela da
populacédo ou ao desemprego ou ao trabalho informal. Causa muito comum para
a escolha do caminho da informalidade é a falta de preparacdo para encarar o
mercado de trabalho e a fuga do desemprego. Quantas pessoas nao passaram
a fazer doces, por exemplo? Quantas pessoas ndo comecaram a trabalhar com

carros de aplicativo?

Essas informagfes ao serem cruzadas com os estados do pais, revelam
disparidades que precisam ser apresentadas. Em 2022, pouco mais de um

quarto (27,4%) dos jovens piauienses de 15 a 29 anos encontravam-se sem
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estudar e sem uma ocupagao no mercado de trabalho. Tal indicador foi superior
ao registrado para o pais, que foi de 25,8%, mas inferior ao observado para a
regido Nordeste, que atingiu 33%.

No Piaui, ha cerca de 220 mil jovens nessa situacdo e no pais esse
guantitativo chegou a cerca de 12,7 milhdes de pessoas. Em termos de faixa
etaria no Piaui, estavam sem estudar nem trabalhar: 7,6% dos jovens de 15 a 17
anos; 31,6% dos jovens de 18 a 24 anos e 38,2% dos jovens de 25 a 29 anos.
Segundo dados do IBGE, os motivos informados pelos jovens por néo
conseguirem trabalho, foram o de n&o haver trabalho na localidade em que
moravam e o de ter que cuidar dos afazeres domésticos, dos filhos ou de outros

parentes.

Em 2022, a média anual de trabalhadores sem carteira de trabalho
assinada atingiu 12,9 milhées. O numero é recorde para o indicador desde o
inicio da série historica da Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilio Continua
(PNAD), em 2012. O numero de pessoas nessa situacdo aumentou 14,9% em
relacdo a 2021, quando havia 11,2 milhdes de trabalhadores sem carteira

assinada.

Os trabalhadores por conta propria - formais ou informais - somaram
25,5 milhdes no ano, alta de 2,6% em relacéo ao ano anterior. O estudo divide
os trabalhadores informais em quatro categorias: os informais de subsisténcia,

os informais com potencial produtivo, os informais por opcéo e os formais frageis.

Os informais de subsisténcia (60,5%), inclui os profissionais de baixa ou
nenhuma qualificacdo e que oferecem servicos de demanda instavel, conhecidos
como ‘bicos’. Os informais com potencial produtivo (16,1%) representam os
trabalhadores que ndo sao formalizados por conta dos custos implicados ou pela

falta de oportunidades.

Os informais por opcéo (2,3%) sdo aqueles que tém condicdes de se
formalizarem, mas pretendem se manter dessa forma para ampliar seu
orcamento. Os profissionais classificados como formais frageis (21,1%) tém
CNPJ ou carteira de trabalho assinada, mas com contratos intermitentes,

reducdo dos direitos formais e ameaca de voltar a informalidade total.
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A pesquisa também tragou o perfil do trabalhador informal brasileiro de
subsisténcia. Ele € homem, jovem, preto e de baixa escolaridade. Cerca de 75%
tém o ensino fundamental incompleto ou inferior. Na faixa etaria de 14 a 17 anos,
0 grupo representa mais de 80% e nas idades de 18 a 24 anos, os informais de
subsisténcia sdo 64% do total. Na andlise por regides, a presenca desse grupo
€ especialmente expressiva nas regides Norte (49%) e Nordeste (45,5%). A
maioria deles trabalha com servigos ligados a comércio, reparacdo de veiculos

e construgéo.

O trabalho informal surge aqui como uma realidade de tempos poés-
pandémicos, jA que a pandemia ao afetar também o processo educacional no
Estado acabou fragilizando a permanéncia desses jovens nas escolas e assim
ampliou as estatisticas de evasdo escolar e de trabalho informal. No Piaui, os

dados néo repetem a estatistica nacional, mas seguem em evidéncia.

Trabalhador do setor privado sem carteira assinada 34,59%
Trabalhador doméstico sem carteira assinada - 9,24%
Trabalhador familiar auxiliar 7,98%

Empregador sem CNP) . 2,4%

0 10 20 30 40 50

Ocupacao na informalidade do Piaui em 2022 (em %)

O maior numero de pessoas ocupadas na informalidade no estado do
Piaui é constituido por trabalhadores por conta prépria sem registro no CNPJ,
com 327 mil pessoas (45,79%). Na sequéncia, vem as pessoas ocupadas no

setor privado sem carteira assinada, com um contingente de 247 mil pessoas
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(34,59%); trabalhadores domésticos sem carteira assinada, com 66 mil pessoas
ocupadas (9,24%); trabalhador familiar auxiliar, com 57 mil pessoas (7,98%); e

empregadores sem CNPJ, com 17 mil pessoas (2,4%).

Vale ressaltar que a informalidade nao € a primeira op¢édo da maioria. A
falta de emprego e de capacitacdo para entrar no mercado sao 0s principais
fatores que levam as pessoas a recorrerem ao trabalho informal. H& quem
defenda a ocupacdao informal justificando a deciséo pela liberdade que adquiriu
de definir suas proprias horas e escolher seus proprios projetos. Apesar de nao
serem acobertados pelo seguro-desemprego e INSS, essa defesa € a marca dos

tempos neoliberais que estamos vivendo.
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