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A gestdo de pessoas é um conjunto de praticas e metodologias aplicadas
com o objetivo de administrar e compreender a melhor forma da organizacédo de
gerir as pessoas que fazem parte da organizagado, levando em consideragdo os
ambientes externos e internos que podem influenciar as pessoas. Para isso séo
aplicadas técnicas que permitem o desenvolvimento dos trabalhadores na empresa,
e uma gestdo de pessoas eficiente garante que sua organizacado tenha condigcbes
de oferecer aos seus clientes um atendimento mais personalizado e eficiente, dessa
maneira com a adogao de boas praticas de gestdo de pessoas a otimizacdo da

produtividade da empresa tende a ser melhor.

A gestdo de pessoas envolve agdes focadas em aumentar o bem-estar do
funcionario e melhorar o ambiente de trabalho com isso temos que levar em
consideragao os principais pilares da gestdo de pessoas para criar uma metodologia

de gestado de pessoas eficaz, sao elas:

Motivagao - um dos pontos mais importantes da gestdo de pessoas, € 0
motor que move os funcionarios a darem o melhor de si, por isso, quando um
funcionario ou equipe esta desmotivada € preciso identificar o que esta gerando
isso. Alguns incentivos para ter funcionarios motivados séo, estimulos financeiros,
plano de carreira, algum projeto desafiador, entre outros incentivos. Algumas
empresas adotam a estratégia de bonificagdo por meta atingida ou por divisdo de
lucros, no qual com a venda de um produto ou de uma meta alcangada a algum tipo
de bonificagao, fazendo assim uma competicdo saudavel que motiva os funcionarios

em prol de algo importante para a empresa.

Comunicagao - € a base para que tudo ocorra bem para gerar 6timos
resultados. Uma comunicagao objetiva e sem hierarquias estimula os funcionarios e
faz com que se sintam parte fundamental da empresa, pois sem muita
comunicacao, muitas informacdes se perdem no caminho e isso abre precedentes

para interpretagdes equivocadas e desentendimentos.

Trabalho em Equipe - € um grande diferencial, e a gestao de pessoas deve
criar um ambiente saudavel e utilizar ferramentas para incentivar. Temos que
lembrar que as pessoas sao individuos complexos e a organizagao deve encorajar o

espirito colaborativo para minimizar os conflitos, uma das praticas mais assertivas



estad na dindmica de grupo, reunides de acompanhamento, e que tenha momentos

de diversao desde um almogo até um happy hour.

Conhecimento e competéncia - nao existe funcionario pronto e todo
conhecimento técnico pode ser ensinado e as competéncias podem ser
desenvolvidas, a possibilidade de aprender e crescer na empresa € um dos motivos
que deixam as pessoas motivadas e uma empresa que valoriza isso monta a melhor
equipe possivel para maximizar resultados, por isso € necessaria uma avaliagao de
desempenho, dessa maneira tanto empresa quanto funcionario conseguem ter uma

visdo do que precisa ser melhor trabalhado.

Treinamento e desenvolvimento - apds identificar as lacunas que impedem
os funcionarios de alcangarem seu potencial, o treinamento funciona como uma
troca, no qual a empresa incentiva a busca de conhecimento para que o funcionario

possa aplicar no trabalho de forma eficiente, dessa maneira todos crescem juntos.

Nesse segmento os processos de gestdo de pessoas aparecem para auxiliar
a organizacgao, pois estes processos sao um conjunto de atividades estruturadas a
fim de favorecer uma determinada situacdo, que fazem com que os pilares da
gestdo de pessoas sejam cumpridos. Os processos estdo todos relacionados entre
si, e cada processo tende a favorecer ou prejudicar os demais quando bem ou mal

utilizados.
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Processos de Agregar Pessoa - sdo os processos utilizados para incluir

novas pessoas na empresa, incluem recrutamento e selegcéo de pessoas;

Processos de Aplicar Pessoas - sido os processos utilizados para desenhar
as atividades que as pessoas irao realizar na empresa, orientar e acompanhar seu
desempenho, incluem desenho organizacional e desenho de cargos, analise e

descricao de cargos, orientacdo das pessoas e avaliagcdo do desempenho;

Processos de Recompensar Pessoas - sdo 0s processos utilizados para
incentivar as pessoas e satisfazer suas necessidades individuais mais elevadas,

incluem recompensas, remuneracao e beneficios e servigcos sociais;

Processos de Desenvolver Pessoas - sdo os processos utilizados para
capacitar e incrementar o desenvolvimento profissional e pessoal das pessoas.
Envolvem seu treinamento e desenvolvimento, gestdo do conhecimento e gestao de
competéncias, aprendizagem, programas de mudangas e desenvolvimento de

carreiras e programas de comunicag&do e consonancia;

Processos de Manter Pessoas - sdo os processos utilizados para criar
condigbes ambientais e psicoldgicas satisfatorias para as atividades das pessoas,
incluem administragdo da cultura organizacional, clima, disciplina, higiene,

segurancga e qualidade de vida e manutengao de relagdes sindicais;

Processos de Monitorar Pessoas - sdo os processos utilizados para
acompanhar e controlar as atividades das pessoas e verificar resultados, incluem

banco de dados e sistemas de informagdes gerenciais;

Nenhum processo € mais importante ou decisivo que o outro, tudo depende
da situacao que faz com que cada um seja mais importante em algum momento, por
exemplo, se a organizagao esta ampliando os processos de agregar pessoas ganha
prioridade, se ela esta caminhando para novas tecnologias os processos de
desenvolver pessoas se tornam importantes, entretanto todos devem atuar em

conjunto nunca separados, pois a conexao é que faz a diferenca.

Dessa maneira os processos de gestao de pessoas aparecem para ajudar

nos objetivos da gestdo de pessoas que sao eles:



Ajudar a chegar no objetivo da organizagao;

Trabalhar a motivacao dos colaboradores - pois toda empresa precisa que

seus profissionais desenvolvam suas atividades com dedicacdo e empenho;

Investir em treinamento e capacitagciao profissional - a area deve
implementar programas de desenvolvimento dos colaboradores, para que estes
tenham a oportunidade de se atualizar constantemente e se preparar, no sentido de

obter conhecimentos verdadeiramente efetivos;

Proporcionar maior competitividade - seus profissionais se tornem mais
criativos e contribuam, efetivamente e na pratica, com ideias inovadoras, que vao
colocar os negdécios que a empresa desenvolve em um patamar cada vez mais

elevado;

Garantir que a organizacao tenha pessoas competentes e

comprometidas;

Aumentar a satisfacao dos trabalhadores em trabalhar la dentro
(gerenciar a qualidade de vida no trabalho) - é investir em estratégias que
proporcionem qualidade de vida no trabalho aos colaboradores. Para isso, a area
preocupa-se especialmente em oferecer uma estrutura adequada, com bons
equipamentos e softwares, capazes de dar a cada profissional a condicdo minima e

necessaria para ele desenvolva bem suas atividades;

Incentivar o trabalho em equipe - € preciso desenvolver estratégias que
estimulem todos os colaboradores a trabalharem em prol do alcance de objetivos
comuns. Isso porque, de nada vai adiantar se cada setor trabalhar individualmente
para atingir suas préprias metas, uma vez que fazem parte de um organismo

integrado, que no caso é a empresa;

Ajudar a organizagao a ser mais ética e ter mais responsabilidade social
- € preciso que ela dé abertura para que os profissionais contem sempre com ela,
para lhes ajudar a atender suas necessidades, principalmente aquelas relacionadas

a carreira, bem como a garantir seus direitos. Além disso, € preciso desenvolver



acdes transparentes, que ganhem a confianga, ndo sé dos colaboradores, mas
também de todos que fazem parte dos negécios;

Ajudar a organizagao a se adaptar as mudangas externas (politica,
sociedade, tecnologia, economia) que pode influenciar na existéncia como
organizagao - as organiza¢des encontre maneiras de manterem-se atualizadas, no
sentido de acompanhar estas transformacgdes, que acontecem em uma intensa
velocidade, preparando os profissionais para que lidem com as mudancas, tanto
internas quanto externas da melhor maneira possivel adaptando-se e ajudando a

organizagao a alcancgar resultados de exceléncia a todo momento;

A partir dos objetivos da gestdo de pessoas as organizagbes conseguem
estabelecer uma boa produtividade para a empresa e um bom ambiente de trabalho
para os funcionarios, trazendo assim reciprocidade com a empresa ajudando as
pessoas nos objetivos pessoais e as pessoas ajudando a empresa a crescer no
mercado.

Planejamento estratégico de Gestao de Pessoas
Missao:

A miss3o representa a razdo da existéncia de uma organizagdo. E necessario
que ela responda trés perguntas basicas: Quem somos nds? O que fazemos? E
porque fazemos o que fazemos? Sua importancia se da por ser um norte para as

pessoas saberem qual caminho seguir, € um propdsito orientador.
Visao:

Visdo é a imagem que a empresa tem de si mesma, ou que espera do seu
futuro. Geralmente a visao esta mais ligada aquilo que a empresa quer ser, do que
realmente é. Sua importancia € ser um claro sentido do futuro que a empresa
pretende adotar e um meio de compreensao das a¢des necessarias para torna-la

rapidamente um sucesso.



Objetivos Organizacionais:

Objetivo € o resultado esperado pela organizacdo em um determinado
espaco de tempo. Os objetivos devem atender simultaneamente seis critérios: Ser
focalizado a um resultado a atingir, ser consistente, ser especifico, ser mensuravel,

estar relacionado com um determinado periodo e ser alcangavel.
Estratégia Organizacional:

A estratégia organizacional esta ligada ao comportamento global e integrado
da empresa, em relagcdo ao ambiente a qual ela esta inserida. Geralmente, a
estratégia organizacional envolve os seguintes aspectos: Ser definida pelo nivel
institucional, ser projetada a longo prazo, envolver a empresa em sua totalidade e
ser um mecanismo de aprendizagem organizacional. Abaixo segue um esquema

para formulagédo da estratégia organizacional.

Objetivos

Organizacionais

Anélise

Anélise Ambiental o
Organizacional

Estratégia
Organizacional

Desdobramento da estratégia:

A estratégia organizacional precisa ser planejada, ou seja, sera necessario
um planejamento estratégico para que ela seja colocada em agdo. Ja o
planejamento estratégico pode ser destrinchado em planos taticos e estes em

planos operacionais. Segundo Ackoff, existem trés tipos de filosofia do planejamento



estratégico: o planejamento conservador, o otimizante e o prospectivo. Segue

abaixo uma imagem explicativa de cada tipo de planejamento.

Planejamento Conservador Planejamento Otimizante e
e Defensivo Analitico

Planejamento Prospectivo
e Ofensivo

Planejamento para
estabilidade (Manutencio
do status quo)

Planejamento para
contingéncia (Futuro)

Planejamento para
melhoria (Inovagao)

Ambiente mais dindmico e
incerto

Ambiente previsivel e Ambiente dinamico e
estavel incerto

Identificar eventos que possam
ocorrer e identificar agcdes
apropriadas

Assegurar a continuidade Assegurar reagao adequada
do sucesso as frequentes mudancgas

Planejamento estratégico de GP:

Um dos principais aspectos do planejamento estratégico de GP € estar
alinhado com a estratégia organizacional. Com isso, sua principal fungcao sera
contribuir para que a organizagao alcance os seus objetivos organizacionais. Abaixo
segue uma tabela com a comparagao das estratégias de GP com as estratégias

empresariais.

Area estratégica de GP Estratégia Conservadora e Desensiva Estratégia Prospectiva e Ofensiva
= Producdo eficiente
= Enfase no controle
cdes de cargos explicitas z mplas de cargos
= Planejamento detalhado do cargo = Planejamento vago do cargo
= Recrutamento interno = Recrutamento externo
= DRH decide sabr ¢c30 = Gerente decide sobre sele¢3o
= Enfase nas qualif técnicas = Adequacdo de pessoa a cultura
= Processo formal de admiss3o e socializacdo informal de admissdo e socializacdo
= Demissdes voluntdrias = Dispensas

Fluxos de trabalho

Admissdo

= Congelamento de admissoes = Recrutamento quando necessdrio
= Apoio continuado aos demitidos = Demitidos sem apoio
= Politica de preferén readmissao = Nenhum tratamento preferencial
= Padronizacdo da ¢ao C customizada
= Avaliacdo como meio de controle 2 como desenvolvimento
= Foco estreito E do multiproposital
= Dependéncia exclusiva do superior = Multiplas entradas para avaliacdo
= Treinamento individual = Treinamento em equipe
= Treinamento no cargo = Treinamento externo
= Treinamento especifico = Treinamento genérico para flexibilidade
= Comparar habilidades = Construir habilidades

io fixo io varidvel

rio baseado no cargo rio baseado no individuo

baseado na antiguidade - baseado no desempenho

= Decisdes centralizadas sobre saldrio = Decisdes centralizadas

Desligamentos de Funcionarios

Avaliagdo do Desempenho

Treinamento

Recompensas




Recrutamento de Pessoas

Um processo muito importante dentro das empresas € o de agregar novas
pessoas quando elas ingressam na organizacao. Os processos de agregar pessoas
constituem as rotas de ingresso das pessoas na organizagdo. Representam as
portas de entrada que sdo abertas apenas para os candidatos capazes de ajustar
suas caracteristicas e competéncias pessoais com as caracteristicas predominantes

na organizagao.

Na abordagem tradicional predomina o enfoque operacional e burocratico: o
processo de recrutamento e selegdo de pessoas obedece a um conjunto de rotinas
e procedimentos executados de maneira sequencial e uniforme. O importante é o
processo e ndo o seu resultado para a organizagdo. E quase sempre, todo o
processo de agregar pessoas fica concentrado exclusivamente no érgéo de GP que

toma as decisdes a respeito.

Na abordagem moderna predomina o enfoque estratégico: o processo de
agregar pessoas € um meio de servir as necessidades organizacionais a longo
prazo. A agdo € macro orientada, pois transcende cada cargo e envolve a
organizagao em sua totalidade. Dai a abordagem molar e global. Ha forte énfase na
eficacia, pois se procura através do processo de agregar pessoas a aquisi¢cao de
novas habilidades e competéncias que permitam a organizagao realizar sua missao
e alcancar os seus objetivos globais em um mundo em transformagao. Os gerentes
de linha e suas equipes assumem todo o processo de agregar pessoas. Cada
candidato é tratado como se fosse o futuro presidente da empresa. E isso & possivel

que aconteca se o processo for bem-sucedido.

by

Para que novas pessoas cheguem a organizagao € preciso que exista um
processo de recrutamento. O recrutamento nada mais é que o processo de divulgar
no mercado as oportunidades que a organizacao pretende oferecer para as pessoas
que possuam determinadas caracteristicas desejadas. O recrutamento funciona

como uma ponte entre o0 mercado de trabalho e o mercado de recursos humanos.

O mercado de trabalho significa o espacgo de transagdes, o contexto de trocas

e intercambios entre aqueles que oferecem um produto ou servigo e aqueles que



procuram um produto ou servico. Esse mercado € marcado pela oferta e procura, ou
seja, ele é composto pelas organizacbes que estdo dispostas a oferecer

oportunidades e pessoas que procuram oportunidades.

Esse mercado é condicionado por inumeros fatores como: o crescimento
econdmico, a natureza e qualidade dos postos de trabalho, a produtividade, a
insercdo no mercado internacional. Nas duas eras industriais- industrializagao
classica e neoclassica - a composigdo do emprego era estavel e permanente. Na
Era da Informagao, a mobilidade dos empregados cresceu assustadoramente com a
migardo do emprego na industria para o setor de servigos, do assalariamento legal e
formal para o ilegal e informal, do emprego industrial metropolitano para o
nao-metropolitano e o0 aumento do trabalho autbnomo. Nessa era também cresceu a
exigéncia em relagdo a qualificacdo do trabalhador. E preciso ser bem-educado.
Quem for capaz de resolver problemas tera emprego garantido. Acabou a profissao
de tamanho unico. A revolucédo da informagao transformou o mercado de trabalho,
agora ele esta se deslocando rapidamente do setor industrial para a economia de
servigos. A industria esta oferecendo menos emprego, embora esteja produzindo
cada vez mais gragas a modernizagdo, tecnologia, melhoria de processos e
aumento da produtividade das pessoas. E cada vez mais, o setor de servigos

oferece mais empregos.

Além do mercado de trabalho, existe o MRH (mercado de recursos
humanos), esse é definido como contingente de pessoas que estdo dispostas a
trabalhar ou que estédo trabalhando, mas dispostas a buscar um outro emprego. O
MRH ¢é constituido de pessoas que oferecem habilidades, conhecimentos e

destrezas, ou seja, ele se refere ao conjunto de candidatos ao emprego.

O recrutamento corresponde ao processo pelo qual a organizagcdo atrai
candidatos no MRH para abastecer seu processo seletivo. O recrutamento - tal
Como ocorre com 0 processo de comunicagao - € um processo de duas maos: ele
comunica e divulga oportunidades de emprego, ao mesmo tempo em que atrai os

candidatos para o processo seletivo.

Existem dois tipos de recrutamento, o interno e o externo. O recrutamento

interno funciona através de oferta de promogdes (cargos mais elevados e, portanto,



mais complexos, mas dentro da mesma area de atividade da pessoa) e de
transferéncias (cargos do mesmo nivel, mas que envolvam outras habilidades e
conhecimentos da pessoa e situados em outra area de atividade na organizagéo).
Por outro lado, o mercado externo busca novas pessoas que nao pertencem a
organizagao. Para funcionar bem, o recrutamento externo precisa abordar o MRH
de maneira precisa e eficaz, no sentido de alcancar e atrair os candidatos que

deseja buscar.

O recrutamento externo pode impactar a coesao do grupo dependendo da
forma que for feita, pois as pessoas da empresa podem se sentir desvalorizadas.

Dessa forma, a contratagdo deve ser muito bem avaliada antes de ser feita.

Se tratando de recrutagdo externa existem algumas técnicas para atrair os

candidatos, entre elas:
1. Anuncios em jornais e revistas especializadas;
2, Agéncias de recrutamento;

- Agéncias especializadas em encontrar possiveis candidatos para uma vaga
na organizagdo. Existem agéncias de recrutamento para altos executivos - as
headhunters - que entrevistam e pré-selecionam os candidatos a posi¢des mais

elevadas.
3. Contatos com escolas, universidades e agremiagdes;

- Algumas organizagbes promovem sistematicamente palestras e
conferéncias em universidades e escolas, utilizando recursos audiovisuais, como
propaganda institucional para divulgar as suas politicas de GP e criar uma atitude
favoravel entre os candidatos em potencial, mesmo que nao haja oportunidades a

oferecer no curto prazo.
4, Cartazes ou anuncios em locais visiveis;

-E um sistema de recrutamento de baixo custo e com razoavel rendimento e

rapidez.

5. Apresentacao de candidatos por indicacédo de funcionarios;



- E outro sistema de recrutamento de baixo custo, alto rendimento e efeito
relativamente rapido. A organizagao estimula seus funcionarios a apresentarem ou

recomendarem candidatos
6. Consulta aos arquivos de candidatos;

- O arquivo de candidatos € um banco de dados que pode catalogar os
candidatos que se apresentam espontaneamente ou que nao foram considerados

em recrutamentos anteriores.
7. Recrutamento virtual;

- Recrutamento feito por meios virtuais através da internet. Na era tecnolégica
esse modo é muito comum e, principalmente, com a pandemia vem sendo muito

usado.
8. Banco de dados de candidatos ou banco de talentos.

-Em funcdo do n&o-aproveitamento de candidatos em certos recrutamentos,
as organizagdes utilizam um banco de dados onde s&o arquivados para utilizagao

futura em novos recrutamentos.

Orientagcao das Pessoas

Como visto durante o curso, as organiza¢des podem ser vistas de diferentes
Gticas, desde as primeiras teorias cientificas da administracédo e burocraticas, até as
modernas abordagens contemporaneas. Com a evolugdo da administragao o papel
humano passou a ter maior importancia e as pessoas deixaram de ser apenas
pecas e engrenagens da producdo. Atualmente o capital humano das empresas sao
seus maiores ativos, visto que a folha salarial € o maior investimento de
praticamente todas as organizacdes. E com esse enfoque que trataremos da cultura
organizacional dentro das corporagdes, destacando o processo de adaptagao e

convivéncia das pessoas dentro do ambiente empresarial.

Dentro da Gestao de Pessoas vamos abordar esses tdpicos como o processo

de aplicar pessoas, que é o processo de envolver, integrar e orientar. A orientagao



das pessoas é o0 primeiro passo para sua adequada aplicagdo dentro dos cargos da
organizacdo e envolve o alinhamento da cultura individual com a cultura
organizacional, ou seja, a adaptagéo do individuo dentro do ambiente em que esta
sujeito, seja relativo a suas crengas, valores, habitos, normas e expectativas. O
caminho inverso, da adaptacdo da empresa para com o individuo também ocorre,
visto que a partir do momento que ha essa relacdo ambos estdo se afetando. E
importante fazermos o apontamento de que cada organizagdo possui sua cultura

corporativa que € compartilhada com todos seus membros.

Mas o que é a cultura organizacional? Existem varias definigdes que tratam
do tema, sendo uma delas retirada do livro Gestao de Pessoas, Chiavenato (2010) a
seguinte: “Cultura organizacional € um padrdo de assuntos basicos compartilhados
que um grupo aprendeu como maneira de resolver seus problemas de adaptacao
externa e integracao interna, e que funciona bem a ponto de ser considerado valido
e desejavel para ser transmitido aos novos membros como a maneira correta de

perceber, pensar e sentir em relagcado aos seus problemas. ”

Segundo o mesmo autor, a cultura organizacional pode ser dividida em 3
componentes: artefatos, que séo estruturas e processos organizacionais mais
visiveis e faceis de decifrar como comportamentos das pessoas, vestimentas,
conversas e 0 modo de linguagem; valores compartilhados que s&o as razdes pelas
quais as pessoas fazem o que fazem (crengas, valores); e as pressuposi¢cdes
basicas, que constituem o nivel mais intimo e dificil de ser notado, que sédo as
crengas inconscientes, sentimentos e pressuposicbes nas quais as pessoas
acreditam. De acordo com essa ldgica, a cultura organizacional pode ser vista como
um iceberg, ja que somente o topo e pequena parte dela é visivel, enquanto todo o
resto é de dificil acesso. Essa metafora do iceberg também foi utilizada durante o

curso, na aula 4.

Em relacao aos Recursos Humanos faz parte de sua fungcdo compreender a
cultura organizacional para otimizar o ambiente de trabalho de forma que as
pessoas contribuam eficientemente e eficazmente para a organizacdo. E aqui que
entra a socializagao organizacional: o processo de envolvimento das pessoas, seja

um funcionario preexistente, seja um novo contratado.



A socializagdo organizacional possui varios possiveis caminhos para integrar
as pessoas. Pode se iniciar desde o processo seletivo, historias, eventos e até
simbolos materiais como o prédio, salas e mesas. Quanto mais solida a cultura de
uma empresa, maior sera o comprometimento entre os membros em relagdo aos

valores e consequentemente com suas fungdes.

Podemos descrever melhor esses métodos de socializagdo organizacional,
dividindo-os em cinco categorias: a) Processo seletivo, b) conteudo do cargo, c)

supervisor como tutor, d) equipe de trabalho e e) programas de integracao.

a) A socializagédo tem inicio nas entrevistas de selegdo através das quais o
candidato fica conhecendo o seu futuro ambiente de trabalho, a cultura
predominante na organizagao, os colegas de trabalho, as atividades desenvolvidas,
os desafios e recompensas em vista, o gerente e o estilo de administracao

existente.

b) O novo colaborador deve receber tarefas suficientemente solicitadoras e
capazes de proporcionar-lhe sucesso no inicio de sua carreira na organizagao, para
depois receber tarefas gradativamente mais complicadas e crescentemente
desafiadoras. Os novos colaboradores que recebem tarefas relativamente
solicitadoras tornam-se mais preparados para desempenhar as tarefas posteriores

COMm mais sucesso.

c) O novo colaborador pode ligar-se a um tutor capaz de cuidar de sua
integracdo na organizagao. Para os novos empregados, 0 supervisor representa o
ponto de ligagdo com a organizagdo e a imagem da empresa. O supervisor deve
cuidar dos novos funcionarios como um verdadeiro tutor, que os acompanha e

orienta durante o periodo inicial na organizagao.

d) A integracdo do novo membro pode ser atribuida a uma equipe de trabalho
que possa provocar nele um impacto positivo e duradouro. A aceitagdo grupal é
fonte crucial de satisfacdo das necessidades sociais. Além disso, as equipes de
trabalho tém uma forte influéncia sobre as crencgas e atitudes dos individuos a

respeito da organizacao e sobre como eles devem se comportar.



e) Sao programas formais e intensivos de treinamento inicial destinado aos
novos membros da organizagdo, para familiariza-los com a linguagem usual da
organizagdo, com 0s usos e costumes internos (cultura organizacional), a estrutura
da organizagdo (as areas ou departamentos existentes), os principais produtos e

servigos, a missao da organizagao e os objetivos organizacionais etc.

Também dentro do papel do setor de Recursos Humanos podemos inserir a
responsabilidade por criar um ambiente de “empowerment”, ou seja, dar poder,
autoridade e responsabilidade as pessoas para torna-las mais ativas e proativas
dentro da organizagdo. Trata-se de uma mudancga cultural, uma transformagéo no
comportamento das pessoas. Elas passam a ter mais autonomia e iniciativa pessoal
em suas atividades, ao contrario das tradicionais regras e regulamentos que inibem
e impedem a plena realizagdo das pessoas. Dentre alguns dos beneficios por essa

mudanc¢a de comportamento podemos citar:

- Responsabilidade pela execucao excelente da tarefa. As pessoas trabalham

com prazer e afinco
- Responsabilidade pela melhoria continua do trabalho.

- Orientagao para metas a alcangar. O trabalho passa a ser o meio - e néo o

fim - para o alcance de metas a serem alcancadas e superadas.

- O trabalho é realizado em conjunto e produz maiores resultados devido a

sinergia e ao apoio mutuo entre as pessoas.

- Toda a atividade € dirigida para a contribuicdo da miss&o da organizacéo e

para que a visdo do negdcio se torne uma realidade concreta.

- O importante ndo é apenas trabalhar, mas agregar valor a organizagao, ao

cliente e ao proprio colaborador.



Avaliacao do Desempenho Humano

A avaliacdo do desempenho humano € um processo realizado pelas
empresas ou qualquer organizagao que julga e estima valor ao trabalho realizado e
as competéncias. Essa ferramenta € muito importante para as organizagdes porque
o empenho de cada funcionario e a forma como ele trabalha influéncia no resultado
da companhia. Esse processo, por sua vez, permite o desenvolvimento da empresa,
pois com ele podem ser tragados novos objetivos ou entao identificar problemas a

serem solucionados.

Visto isso, essa ferramenta possibilita a resolugao de empecilhos comumente
presentes em organizagbes, como: saber se as pessoas estao trabalhando na
diregdo dos resultados esperados, se ha divergéncia entre a supervisdo e a
geréncia e se falta integracdo das pessoas de uma equipe ou entre grupos
parceiros. Além disso, confere se os funcionarios estdo adaptados aos seus cargos
através de analise do seu preparo e competéncia. Com isso, as necessidades ficam
mais claras para o gestor que pode realizar, assim, uma promogao, transferéncia,
desligamento, mudanga na remuneragao ou um programa de treinamento para o

aprimoramento da mao de obra.

A realizacdo da avaliacdo deve ser objetiva, ou seja, caso um funcionario va
responder um questionario sobre seu colega de trabalho, ele ndo pode deixar que
as caracteristicas e habitos pessoais interfram na sua analise. Ademais, essa
subjetividade € proibida para todos os cargos que participam desse processo,
independente de hierarquia. Desse modo, deve ser considerada apenas a forma

Como a pessoa opera no seu meio de trabalho tendo em vista sua funcgao.

Nesse processo, € fundamental que o 6rgdo ou o grupo que ira aplica-lo
tenha feito um estudo do modo como deve ser feito, pois os funcionarios podem ver
essa avaliagdo como julgamento e ndo uma ferramenta que identifica fatores a
serem desenvolvidos. Com isso, os funcionarios precisam ter clareza sobre a
avaliacao, sabendo de que forma ela é aplicada, seus objetivos e importancia.
Desse modo, com o resultado, o individuo deve compreender exatamente quais
foram suas falhas e o que precisa ser feito para melhorar e desenvolver suas

aptiddes.



Existem diversos agentes e formas de aplicar a avaliagdo. Uma muito
utilizada é a feita pelo gerente, que recebe acessoéria do RH sobre os critérios de
avaliagdo. Outros tipos, por exemplo, sdo: as feitas pelo proprio individuo, que
recebe orientacdo e informacdo do seu gerente; as realizadas pela equipe de
trabalho; avaliagdo 360, que todos os cargos que tém contato avaliam uns aos
outros; avaliagdo pra cima, que os subordinados mensuram o desempenho do seu
superior; comissdo de avaliagdo, um érgéao especifico para isso; e o RH, que na

maioria das vezes € burocratico e tende a eliminar as diferengas individuais.

Ademais, ha diversos métodos para a avaliacdo. A “Escala Grafica” € um dos
mais utilizados para avaliagdo de desempenho. Ela consiste em uma tabela com
linhas e colunas sendo seus fatores: habilidades, comportamento ou metas
(resultados) que devem ser classificados como 6timo, bom, regular ou ruim. Esse
método é facil de ser planejado e permite, com a visao grafica, que os avaliadores
fagam uma leitura mais clara e precisa. Contudo, € uma ferramenta que geralmente
as pessoas tendem a padronizar as classificacdes colocando tudo em uma escala,
por exemplo, a maioria dos fatores como bom. Enquanto a “Escolha Forgada” € um
método que avalia o desempenho através de blocos de frases descritivas dos
aspectos comportamentais. Desse modo, o avaliador deve escolher forcadamente
uma frase que mais se adéqua ao funcionario. As vantagens desse tipo sao que ele
ndo provoca generalizagdo nas respostas, n&o precisa de treinamento dos
avaliadores e diminui a subjetividade. Contudo, € complexo de ser desenvolvido o

nao permite uma leitura clara da avaliagao, sendo assim pouco conclusiva.

Além dos ja apresentados, a “Pesquisa de Campo” é outro método em que
um especialista em avaliagéo realiza esse processo junto com o gerente, que tem
contato com seus funcionarios. Essa ferramenta permite planejamento de acbes
futuras, pois enfatiza a melhoria do desempenho e é uma analise profunda. Em
contrapartida, possui um custo operacional elevado, € um processo lento e tem
pouca participacao do avaliado. Ademais, ha a ferramenta dos “Incidentes criticos”
que foi utilizada por Taylor no século XX e ressalta as caracteristicas extremas do
avaliado. Com isso, € um método de facil montagem e visualizagdo, mas néo se
preocupa com outras variaveis importantes no desempenho. Por fim, existe a “Lista

de verificagdo” que é semelhante a escala grafica, pois € uma tabela com linhas e



colunas que classificam as areas de desempenho e caracteristicas, diferencia-se
apenas por aplicar um valor numérico na avaliagcdo. Com isso, 5 seria 6timo e 1

péssimo, por exemplo.

Portanto, a avaliacdo do desempenho humano € a mensuragao da
performance dos funcionarios visando o seu desenvolvimento e melhorias para a
empresa. Como visto, existem diversas ferramentas que colhem os dados de
pessoas que trabalham em equipe, buscando entender como cada empregado
opera. Em seguida, esse material é estudado e auxilia a empresa a identificar o que

precisa ser aprimorado. Logo, por fim, é feito o “feedback” de forma clara e objetiva

para os funcionarios constatarem o que devem mudar.

Remuneracao

Remuneragao

Inicia-se esse topico falando sobre como funciona a remuneragao, uma vez
que ninguém trabalha de graga. O rendimento e comprometimento do funcionario

com a empresa esta ligado a sua retribuigdo, ou seja, seu salario.
Recompensas organizacionais

O resultado dos processos esta diretamente ligado ao processo de

remuneragao da empresa e seus custos, que podem ser divididos em quatro partes:
Custos: essa geralmente € passada aos fornecedores;
Juros: sdo aqueles custos de empréstimos de dinheiro;

Dividendos: para aqueles que forneceram capital de participagdo no

negocio;
Salarios: é repassado aos funcionarios

As recompensas oferecidas por uma organizagao influenciam na satisfagao

dos seus funcionarios e parceiros, seja através de trabalho ou de investimento.



Conceito de remuneragao

O investimento do funcionario na empresa esta diretamente ligado a sua
remuneragao. Quanto melhor for, maior sera a entrega. Dai entra a remuneragao

total, que é constituida de trés componentes principais:

Remuneracao
tolal

Hemuﬁeraq:ﬂ-ﬁa Incentivos

: neficios
basica salarials Bene

* Saldrio mensal ou * Bénus + Seguro de vida
* Saldrio por hora * Participagéo nos * Seguro sa(de
resultados etc. = Refeigies subsidiadas etc.

Explica-se também, como funcionam as recompensas organizacionais e

como os salarios sdo compostos:
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Desenho do sistema de remuneragao

A remuneragao em si € um assunto delicado, pois depende de varios fatores.

Existem varias politicas e procedimentos de remuneragdo que necessitam de



cuidados pois podem provocar forte impacto nas pessoas e nos desempenhos.

Existem varios critérios para a construcao de um plano de remuneragao. Sao eles:

1. Equilibrio interno X Equilibrio externo: € a avaliagcdo da contribuigcdo do
funcionario para com a empresa e sua remuneragao, com a remuneragao da

mesma fungdo no mercado;

2. Remuneracgao fixa ou Remuneragcao variavel: A remuneracdo pode ser
paga de forma fixa, com salarios mensais ou por hora, ou pode variar de acordo

com metas e lucros da organizagéo;

3. Desempenho ou tempo de casa: a remuneragao pode enfatizar um
desempenho de acordo com as contribuigdes individuais ou grupais ou pode

enfatizar o tempo de trabalho de um determinado funcionario na organizagao;

4. Remuneracgdo do cargo ou Remuneragéo da pessoa: a compensagao pode
focalizar como um cargo contribui para os valores da organizagado ou como 0s
conhecimentos e competéncias da pessoa contribuem para o trabalho ou para a

organizacao;

5. lgualitarismo ou Elitismo: a remuneragdo pode incluir o maior numero
possivel de colaboradores sob 0 mesmo sistema de remuneracgéao (igualitarismo)
ou pode estabelecer diferentes plano conforme os niveis hierarquicos ou grupos

de funcionarios (elitismo);

6. Remuneracgao abaixo do mercado ou Remuneragédo acima do mercado: os
funcionarios podem ser remunerados em um nivel percentual abaixo ou acima
do mercado. Essa escolha afeta os custos da organizagdo e a satisfagdo dos

colaboradores;

7. Prémios monetarios ou Prémios nao-monetarios: o plano de remuneragao
pode enfatizar os colaboradores motivados através de recompensas monetarias,
como salarios e prémios, ou nao monetarias, como trabalhos mais interessantes

Ou segurancga no emprego,

8. Remuneragao aberta ou Remuneracido confidencial: os colaboradores

podem ter acesso a informacédo sobre as remuneragcdes dos seus colegas e



como as decisoes salariais sdo tomadas, ou esse conhecimento é evitado entre

os funcionarios;

9. Centralizacdo ou Descentralizagdo das decisdes salariais: as decisdes
sobre a remuneragao podem ser controladas em um 6rgao central ou podem ser

delegadas aos gerentes das unidades organizacionais.
Conceito de administracao de salarios

A administragcdo de salarios € o conjunto de normas e procedimentos
utilizados para estabelecer ou manter estruturas de salarios equitativas e justas na

organizagao. Podemos classificar como interno e externo, de acordo com a imagem:

Politica
salarial
da
organizacao

Avaliagao e classificagao de cargos

Para assegurar o equilibrio interno dos salarios, a administracdo salarial
utiliza a avaliagdo e classificagdo dos cargos. A classificagdo € o processo de
comparar o valor relativo dos cargos, a fim de coloca-los em uma hierarquia de
classes que podem ser utilizadas como base para a estrutura de salarios. Essa
avaliagdo pode ser feita de modo mais tradicional, através da analise de dados que
permitem analisar o valor interno do funcionario, ou através do método de

escalonamento simples, que dispdem os cargos em um rol em relagdo ao critério



escolhido que funciona como padrdo de comparagdo. Basicamente, uma

comparagao cargo a cargo.
Pesquisa salarial

Os salarios devem obedecer a um duplo equilibrio interno e externo, ou seja,
deve haver uma compatibilidade no salario oferecido pela empresa e o oferecido
pelo mercado. O equilibrio interno é garantido pela avaliacdo e classificacao de
cargos. O externo é obtido por meio de pesquisas salariais para verificar o que o
mercado de trabalho esta pagando. A pesquisa salarial se baseia em amostras de
cargos que representam os demais cargos da organizacdo e em amostras de

empresas que representam o mercado de trabalho.
Remuneragao por competéncias

Muitas empresas estdo migrando da avaliagdo e classificacdo dos cargos
para um sistema baseado nas competéncias e ndo mais em fatores de avaliagao.
No fundo, a remuneragdo por competéncias utiliza a mesma metodologia da
tradicional administragdo de salarios substituindo os fatores de avaliagdo por

competéncias individuais. A imagem abaixo explica essa avaliagao:

Cargos de diretoria Menor valor Maior valor Media
Diretores:
Presidents 13064 45.485 28.475
Administrativo 4.627 32,513 16.369
Administrativo e Financelro 6.3868 fo2ree 16.757
Comercial 5275 ] 26.375 16.560
Recursos Humanos s 22.154 15.770
Vendas 11.803 28.291 18.017
Financeiro 5278 30.462 17.529
Industrial woh u.m 32.561 19.9186
Juridico S X7 19.891 18.730

Decorréncia dos salarios



Sobre os salarios, pesam o0s encargos sociais e trabalhistas, onde para cada
real pago de salario, as empresas precisam recolher os encargos correspondentes
ao governo. Esses encargos sdo o conjunto de obrigagdes trabalhistas que devem
ser pagas pelas empresas mensal ou anualmente, além do salario do empregado.
Nesses encargos encontram-se o FGTS, previdéncia social, 13° salario, entre
outros. Assim, esses encargos acarretam para a empresa uma despesa mensal a

mais em relagédo ao salario de cada empregado.

Vale ressaltar que existe o custo Brasil, que € como os empresarios chamam
as altas taxas de encargos trabalhistas existentes no pais, encarecendo assim a

producao e aumentando os custos da empresa.

Programas de incentivo
Recompensas e Punicoes

Para ter sua operagao funcionando dentro de certos padrdes, as
organizagbes utilizam esse sistema de recompensas e puni¢des, buscando esse
comportamento desejado. As recompensas tém o intuito de estimular um
comportamento a ser seguido e as puni¢des buscam coibir outros tipos de
comportamento, entdo através desse mecanismo de recompensas e puni¢cdes as

organizagdes buscam implantar um padréo de comportamento esperado.
Qual o Foco dos Incentivos

O foco dos incentivos é quase sempre alcangar os objetivos e entrega de
resultados, ou esse foco pode estar no desempenho ou na oferta de competéncias

individuais.
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Remuneragao Fixa

E a forma predominante de remuneragao presentes na organizacao.

Pros:

- Facilita o equilibrio interno (consisténcia de salarios dentro da organizagéo)

e o equilibrio externo (consisténcia do salario em relagao ao mercado)
-Homogeneizagao e padronizagéo dos salarios dentro da organizagao
-Facilita administragao e o controle centralizado dos salarios
-Focaliza a execucgao rotineira e busca por eficiéncia
-Afeta diretamente os custos fixos da organizagao
Contras:

-Nao incentiva o espirito empreendedor, nem a aceitagao de riscos e maiores

responsabilidades



-Funciona como elemento de conservacgao da rotina

-Remunera as pessoas em relagcdo ao tempo e funcdo e nao por

desempenho e alcance de resultados.
Remuneragao Variavel
Uma nova tendéncia que vem chegando nas organizagdes.
Pros:

-Ajustar a remuneracdo das diferengas individuais das pessoas, ao seu

desempenho e ao alcance de metas e resultados.

-Funciona como motivagao intrinseca, ou seja, como fator motivacional,

dando énfase a auto realizag&o pessoal.
- Premia o bom desempenho e incentiva o desempenho excepcional.

- Permite uma auto avaliacdo de cada pessoa.

Contras:
-Requer uma maior complexidade na administragao salarial
-Quebra a isonomia dos ganhos dentro da organizagéo

-Pode provocar queixas dos funcionarios nao beneficiados e possiveis

pressdes sindicais.
Plano de Bonificagao Anual

O plano de bonificagdo anual € um exemplo de remuneracgao variavel, e € um
valor monetario oferecido ao fim de cada ano aos colaboradores relacionado ao seu
desempenho. Esse desempenho € medido através de critérios como lucratividade

alcancada, melhoria da produtividade, aumento da participacdo no mercado etc.



Essa bonificagdo pode ser dividida de duas formas, o Plano de bonificacdo
anual pode ser o tradicional ou o flexivel, onde o tradicional possui um piso € um

teto para o bénus e o flexivel ndo possui essas caracteristicas.
Distribuicao de Agoes da Empresa aos Funcionarios

A distribuicdo gratuita de a¢des a determinados também funciona como uma
forma de recompensa, s6 que ao invés do dinheiro vocé tem a substituicao por

papéis da companhia.
Opcéao de Compra de A¢oes da Companhia

Muitas empresas estdo proporcionando uma forma diferente de remuneragao
variavel, através da oferta de ag¢des que sédo vendidas (por prego subsidiado) ou
transferidas aos seus colaboradores, conforme determinadas regras. O objetivo é
fazer com que o colaborador se torne também acionista da organizagédo por sua

prépria conta, mas com a ajuda da organizagao.
Participacao nos Resultados Alcancados

E um modelo de remuneracéo flexivel relacionado com o desempenho do
colaborador no alcance de metas e resultados estabelecidos para um determinado
periodo de tempo. A participagao nos resultados significa uma porcentagem ou fatia
de valor com que cada pessoa participa dos resultados da empresa ou do
departamento que ajudou a atingir por meio do seu trabalho pessoal ou em equipe.
Esse tipo de programa traz também um comprometimento de toda a equipe, assim

afetando, caso ndo se cometa erros, de forma positiva a organizagao
Remuneragao por Competéncia

A remuneragao por competéncia esta relacionada a capacidade de entrega
do colaborador, ou seja, a sua capacidade de gerar resultados, sendo assim a taxa
de agregacéao de valor que esse funcionario traz a organizagéo. Essa tem sido uma
nova forma de compensagdo uma vez que as empresas buscam relacionar esse
quesito com a competéncia do empregado.

Distribuicao do Lucro aos Colaboradores



A participagdo nos lucros € um sistema pelo qual uma organizagéo distribui
anualmente entre seus colaboradores uma certa proporgao de seus lucros. Trata-se
de uma forma de remuneragdo variavel. Onde essa forma de bonificagcdo ja é
prevista em lei. Da mesma forma, com a participagao nos resultados alcangados, a

distribuicdo de lucros é uma forma de garantir o comprometimento da equipe.

Treinamento e Desenvolvimento de Pessoas e de Organizagoes

O treinamento tem como finalidade melhorar o desenvolvimento profissional e
o desempenho das fungdes do individuo na sua organizagdo. E um processo de
assimilagdo cultural em curto prazo, que objetiva repassar ou reciclar
conhecimentos, habilidades ou atitudes relacionadas diretamente a execucao de
tarefas ou a sua otimizacao do trabalho. (Marras - 2001: 145) Consiste em ensinar
algo que a pessoa ndo saiba, como pular de paraquedas, por exemplo. Nao
consiste apenas em treinar habilidades técnicas, consiste também em como
transformar o dia a dia dessas pessoas. O treinamento diz respeito ao estimulo
constante de mudancas sistematicas do comportamento de colaboradores,

direcionadas a uma maior produtividade.
Importancia:
Ao colaborador:

° Confianca: E necessario estar confiante na tarefa executada, se eu
nao sei o que tenho que fazer, ndo sei fazer e ndo tenho quem ensine, farei
coisas erradas, levarei bronca do chefe e sentirei-me insatisfeito, incapaz,
com baixa autoestima, reduzindo o poder de produtividade. Por isso é
importante estar confiante, tanto pro empregado, quando para a empresa,
pois além de sentir prazer e felicidade no trabalho, o bem-estar e a

motivacdo  do individuo esta diretamente relacionado a produtividade.
A empresa:

° Atendimento: Quando uma pessoa é atendida, a imagem da

empresa é passada a partir das informacgdes fornecidas pelo(a) atendente,



portanto, a reputagdo da empresa esta diretamente ligada ao atendimento
realizado ao cliente, que é, principalmente, fruto de um bom ou mau

treinamento.

° Melhores resultados: A aplicagdo de treinamentos na intencdo de
capacitar o colaborador intensifica o processo de desenvolvimento,
proporcionando melhores resultados e ocasionando em uma melhor

reputagao por parte da empresa.
Contexto atual:

Crescimento dos subsistemas do RH. As empresas perceberam onde podiam
encaixar a questdo do treinamento e do desenvolvimento na area estratégica das
empresas, buscando alcangar os objetivos e utilizar os colaboradores da melhor

maneira possivel.

“‘As organizagbes modernas e mais atuantes no mercado ja chegaram a
conclusao de que investir em seus funcionarios € a maneira mais eficaz e o caminho
mais curto e seguro para alcangarem os seus objetivos. Se uma organizagao
depende diretamente do comportamento das pessoas que para ela prestam
servicos € imprescindivel que ela mantenha estas pessoas treinadas, bem
preparadas e principalmente altamente motivadas para as tarefas que irdo realizar.”

(Patricia Rocha Cassimiro)
Desenvolvimento de pessoas e de organizagoes:
Conceito e objetivo:

Desenvolver pessoas € um conjunto de experiéncias ndo necessariamente
relacionadas com o cargo atual, mas que proporcionam oportunidades para
desenvolvimento e crescimento profissional, e ele esta mais focado no crescimento
pessoal do empregado e visa a carreira futura — e ndo apenas ao cargo atual.
Diante disso, torna-se compreensivel que desenvolver pessoas esta para além dos
aspectos técnicos ou operacionais relacionados ao trabalho. Envolve uma evolugao

pessoal acompanhada da capacitagao profissional.



Importancia:

Desenvolver pessoas proporciona crescimento a empresa, fornecendo uma
base solida de capital intelectual, que € um dos aspectos que mais influencia no
valor de uma organizagao. Além disso, esse tipo de politica voltada para o
aperfeicoamento de colaboradores gera efeitos positivos na cultura organizacional,

tornando-se um diferencial de mercado.
Contexto atual:

E importante destacar que investir no desenvolvimento das pessoas da
organizagao € investir na qualidade dos produtos e servigos, € atender melhor aos

clientes e ampliar o faturamento.

‘Pessoas nao fazem parte da vida produtiva das organizagcbes. Elas
constituem o principio essencial de sua dindmica, conferem vitalidade as atividades
e processos, inovam, criam, recriam contextos e situagdes que podem levar a
organizagado a posicionarem-se de maneira competitiva, cooperativa e diferenciada
com clientes, outras organizagdes e no ambiente de negdécios em geral.” (DAVEL E
VERGARA, 2001)

Principais tipos de Treinamento e Desenvolvimento de Pessoas

1 — Treinamento de integragao ou onboarding

O treinamento de integragédo tem o objetivo de preparar um novo colaborador
para que ele inicie suas atividades da empresa. Esse tipo de treinamento
organizacional inclui transmitir missdo, visédo e valores, e explicar mais sobre o
papel do funcionario na equipe, para que ele entenda a sua importancia na empresa
e execute o seu trabalho com mais clareza e objetividade. Além disso, a integracéo
€ um exemplo de treinamento muito importante para que o colaborador possa iniciar
seu trabalho com o pé direito. Problemas na integragdo podem resultar em demora

para entregar resultados, conflitos entre a equipe, erros, etc.

2 — Treinamento comportamental ou soft skill



O treinamento comportamental serve para aperfeicoar as atitudes e
habilidades comportamentais dos colaboradores tendo como base a cultura da
organizagdo. Esse tipo de treinamento capacita os colaboradores observando
aspectos como experiéncias, sentimentos e motivagao pessoal. Nao se trata de uma
tentativa de padronizar o modo de agir dos profissionais, mas de disseminar os
valores da organizagao e suas normas de conduta para garantir um bom ambiente
de trabalho. O principal objetivo € treinar habilidades interpessoais, comunicativas e

de empatia, facilitando o trabalho em equipe e melhorando o clima organizacional.

3 — Treinamento técnico ou hard skill

O treinamento técnico da suporte para o colaborador melhorar e desenvolver
suas habilidades técnicas, como manusear um novo equipamento de trabalho ou
aprender sobre um novo conteudo que impacte diretamente nas suas tarefas dentro
da organizacgao. Esse € um exemplo de treinamento muito valorizado nas empresas.
Muitas organizac¢des valorizam muito o treinamento técnico e pouco o treinamento
comportamental, porém ¢é importante dizer que os dois sdo fundamentais para o

desenvolvimento do colaborador.

4 — Desenvolvimento de Lideranga

Os treinamentos de lideranga tém o objetivo de preparar colaboradores para
exercerem papéis de lideranca dentro da empresa. E preciso desenvolver
conhecimentos, habilidades e atitudes de bons lideres nos gestores. Um lider
precisa saber delegar tarefas, gerenciar sua equipe e guia-la rumo aos melhores
resultados possiveis. Além de possuir um discurso motivacional afiado, € preciso
saber ouvir os membros do time e saber lidar com cada um deles. Esse € um dos
exemplos de treinamentos mais importantes. Ele n&do serve apenas para
colaboradores que estao prestes a assumir papéis de lideranca, mas também para

quem ja é gestor de alguma area e precisa treinar suas habilidades de liderancga.
5 — Treinamento motivacional

O treinamento motivacional tem o objetivo de aumentar o engajamento dos
colaboradores nas suas atividades e na organizagao. Ele pode incluir palestras

motivacionais, dindmicas em grupo, feedbacks, convengdes, momentos de



confraternizacdo, e muito mais. Ao contrario do que muitos pensam, o treinamento
motivacional vai muito além de oferecer recompensas e deve atingir os mais
diversos niveis operacionais, afinal os gestores também podem se sentir

desmotivados com o passar do tempo

6 — Treinamento de equipe

O treinamento de equipe € um exemplo de treinamento voltado para a
evolugdo de um time como um todo. Isso inclui habilidades técnicas dos integrantes
e habilidades de comunicagdo e entrosamento, de modo a garantir a melhor
realizacdo do trabalho em equipe. Ele pode focar nas praticas do dia a dia,
relacionamento entre os membros, aprofundar os produtos e servigos da empresa, a

inteligéncia emocional dos colaboradores, etc.

7 — Treinamento corporativo

O treinamento corporativo € como se fosse um guarda-chuva que abrange os
demais tipos de treinamento. Ou seja, a organizagdo investe em treinamento
corporativo quando identifica as necessidades dos colaboradores e investe no tipo
certo de treinamento, seja ele comportamental, técnico, motivacional, etc. O objetivo
€ desenvolver habilidades especificas do colaborador para melhorar o desempenho
de toda a organizagdo. Para fazer esses tipos de treinamento e desenvolvimento
organizacional, muitas empresas costumam adotar Plataformas EAD, que
automatizam esse processo e fazem o gerenciamento do progresso dos

colaboradores.

Este indicador realiza um comparativo entre os anos de 2014 e 2015. E
importante para observarmos o crescimento do valor investido em

treinamento e desenvolvimento de pessoas nos dois anos.



Investimentos em treinamento e desenvolvimento 2014 x 2015
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Grafico hipotético baseado em um artigo publicado pelo InfoEscola.

Relagdo com o conteudo:

Piramide de Maslow

Auto-Realizagdo

crescimento, autocontrole, indepzndéncia, desafios

Estima
auto-estima, confianga, respeito dos outros

familia, amizades, amor

de Seguranga

empregos, saide, propriedade

Fisiologicas

respirar, comer, beber, dormir

A Piramide de Maslow, também chamada de hierarquia das necessidades de
Maslow, é um conceito criado na década de 50 pelo psicélogo norte americano
Abraham H. Maslow. Seu objetivo é determinar o conjunto de condi¢oes
necessarias para que um individuo alcance a satisfagcdo, seja ela pessoal ou
profissional. De acordo com a teoria, 0s seres-humanos vivem em busca da
satisfagdo de determinadas necessidades. Para o psicdlogo, a perspectiva de
satisfacao dessas necessidades € o que gera a forga motivadora nos individuos. A
piramide de Maslow é usada, entdo, para demonstrar a hierarquia dessas
necessidades. Ou seja, descreve quais sdo as mais basicas (base da piramide) e as

mais elaboradas (topo). As necessidades base sado aquelas consideradas




necessarias para a sobrevivéncia, enquanto as mais complexas sao necessarias

para alcancgar a satisfagao pessoal e profissional.

Relagées com empregados

Estilos de Administragcao: A administracdo é profundamente influenciada
pelas pressuposicoes implicitas ou explicitas a respeito da natureza das pessoas. A
disciplina e a motivagao decorrem dessas pressuposi¢coes. Ha mais de trés décadas
atras, McGregor identificou dois conjuntos de pressuposi¢des, aos quais denominou

Teoria X e Teoria Y.

Na Teoria X predomina a manipulagéo das pessoas, a coagao e o temor. As
pessoas sao consideradas indolentes e preguigosas e, portanto, precisam ser
dirigidas, coagidas e ameacgadas para trabalhar. Elas representam recursos inertes
que precisam ser explorados pela administragdo. Trata-se de uma visdo miope,
negativista e estereotipada. Na Teoria X, o trabalho € imposto e precisa ser
motivado extrinsecamente através de pagamento e medidas de controle e
seguranga. As recompensas cobrem apenas as necessidades humanas de baixo
nivel (Maslow e Herzberg). A monitoracdo e o controle devem ser rigorosos e as
pessoas nao podem ser deixadas sem supervisdao e nem os subordinados devem
ficar entreques as suas proprias deliberagdes. A cautela deve prevalecer sobre a
confianga. Em geral, as pessoas sao consideradas incompetentes, interesseiras e
procurardo tirar vantagens se puderem. Por conseguinte, o trabalho deve ser
esquematizado e fragmentado para proporcionar a simplificagdo das tarefas,
rotinizagdo de decisdes e linhas claras de autoridade e comando hierarquico. O
relégio e o cartdo de ponto sdo essenciais para o controle. A hierarquia e a ordem

natural. As regras séo severas. 0 temor a puni¢ao e 0 estimulo primordial.

Na Teoria Y predomina o respeito as pessoas e as suas diferengas
individuais. As pessoas gostam de trabalhar quando O trabalho € agradavel e
principalmente se puderem ter voz ativa na sua definicdo e em formular os objetivos
da organizagao. Elas podem ser criativas e gostar de assumir responsabilidades.

Cada individuo representa uma riqueza de recursos que podem ser explorados por



uma adequada administracdo. Na Teoria Y predomina uma visdo mais aberta e
humana das pessoas e da atividade laboral. As recompensas cobrem todas as
necessidades humanas, principalmente as de alto nivel. A vida organizacional &
estruturada de modo a proporcionar condigdes para a auto realizagado e satisfacéao
das pessoas. A ordem natural e a democracia. 0 reconhecimento e o estimulo
primordial. A autenticidade e os valores sociais sao basicos. A liberdade e

autonomia séo sagradas. A contribuigdo e o resultado esperado.

Apos verificar a administracdo de pessoas, Rensis Likert propde uma
classificagdo de sistemas de administracdo, definindo quatro perfis organizacionais.
Cada um destes quatro sistemas administrativos séo caracterizados em relagcao a
quatro variaveis: processo decisorio, sistema de comunicacdo, relacionamento

interpessoal, e sistema de recompensas e punigoes.

1. Sistema Autocratico coercitivo: sistema administrativo autoritario
e forte, coercitivo, arbitrario que controla todas as posi¢cdes da organizagao.
As decisdes sdo centralizadas na cupula da organizagdo, nao existindo
comunicacoes laterais. Punicbes e recompensas sado ocasionais, fazendo
prevalecer um clima de temor, onde a desconfianga, a insatisfacdo e a

hostilidade permeiam entre os membros da organizagao;

2. Sistema Autoritario benevolente: evolugao do sistema anterior, no
qual nem sempre as decisdes sao tomadas nas altas esferas e algumas
tarefas executérias passam a ser delegadas aos niveis mais baixos. E um
sistema que favorece incentivos monetarios, para estimular o ego dos
empregados. Aqui também as punicbes estdo presentes; ha pouca
interagdo acerca das comunicagbes no grupo; ha pouquissima interagao
entre seus membros; o nivel de metas a serem alcancgadas € alto e algumas
decisbes sao descentralizadas. As relacdes interpessoais sao toleradas,
com condescendéncia, e a organizagao informal é insipiente e considerada

uma ameacga a empresa.

3.  Sistema Consultivo: variagado melhorada dos sistemas autocratico
coercitivo e autoritario benevolente. Apresenta-se como um sistema de

delegacédo, onde os altos escaldées definem somente a politica geral e



delegam aos niveis inferiores determinadas decisbes e agdes. A opinido dos
grupos é considerada, destacando-se um ambiente de confianga elevada,
embora ainda ndo completa. Ha a ocorréncia de recompensas, uma
interacdo humana moderada; um pequeno envolvimento pessoal e uma
relativa abertura de diretrizes, que permite que certas decisdes ocorram na

base da organizacao e o nivel de metas que se busca alcangar € muito alto.

4. Sistema Participativo: democratico por exceléncia, no qual o
trabalho em equipe é destacado fator de desempenho do grupo. A
organizagao gera, coordena e encadeia as decisdes tomadas pelos grupos
interatuantes, que fixam as metas. Quando seus membros s&o incapazes de
utilizar bem a decisao grupal em busca de consenso geral e em termos dos
melhores interesses de todos os individuos em causa, os grupos de mais
alto nivel hierarquico devem proporcionar aos seus membros treinamento
mais intenso nos processos grupais. Desta forma, o grupo passa a
reconhecer que as decisdes adequadas beneficiardo a organizagdo em
todos os sentidos. As informagdes fluem naturalmente em ambos os
sentidos e a confianga mutua se apresenta nas relacdes interpessoais. A
contribuicdo dos subordinados ocorre de forma construtiva, em que se
sentem livres para agir e se envolvem de tal forma que os demais membros
dos grupos sentem-se responsaveis em todos os niveis da organizacao
constata que, quanto mais proximo do sistema participativo estiver situado o
estilo de administracdo, tanto maior sera a probabilidade de haver alta

produtividade, boas relagdes no trabalho e elevada rentabilidade.

Relagbes com Empregados: Os gerentes de linha supervisionam seus
subordinados como parte integrante de seu trabalho. Os subordinados requerem
atengdo e acompanhamento, pois enfrentam varias contingéncias internas e
externas e estao sujeitos a problemas pessoais, familiares, financeiros, de saude,
preocupacdes diversas, dificuldade de transporte ou de atendimento a
compromissos, problemas com drogas, fumo ou alcool. Sdo problemas variados que
afetam o desempenho das pessoas. Algumas pessoas conseguem administrar tais
problemas por conta prépria. Outras ndo, e tornam-se funcionarios problematicos.

Lidar com funcionarios problematicos com justica e equanimidade exige



consideravel tempo dos gerentes. Os problemas pessoais podem afetar o
comportamento de trabalho dos funcionarios. E de interesse da organizagéo motivar
e proporcionar assisténcia aos funcionarios nestas situagdes. Muitas organizagdes
oferecem assisténcia a funcionarios problematicos ou tentam modificar o seu
comportamento negativo. As atividades de relagdes com funcionarios tem por
objetivo a criagdo de uma atmosfera de confianca, respeito e consideragcdo e
buscam maior eficacia organizacional através da remocéao de barreiras que inibem a
plena participacdo dos funcionarios e cumprimento de suas politicas
organizacionais. 3 Essas barreiras decorrem de fatores organizacionais ou
pessoais. Qualquer que seja sua fonte, as atividades de relagdes com funcionarios
buscam estabelecer comunicacao direta de duas vias para proporcionar assisténcia
mutua e envolvimento. Na realidade, as relagdes com empregados devem fazer
parte integrante da filosofia da organizagdo: a organizagdo deve tratar seus
empregados com respeito e deve oferecer meios de atender as suas necessidades

pessoais e familiares.

Desenho de um Programa de Relagdes com Empregados: Para Milkovich e
Boudreau, as principais decisdes dos gerentes de linha para desenhar um programa

de relagdes com empregados devem incluir:

1. Comunicagdes: a organizacdo deve comunicar e explicitar a sua filosofia
aos funcionarios e solicitar deles sugestdes e opinides sobre assuntos do trabalho.

As comunicagdes devem ser de mao dupla.

2. Cooperagdo: a organizagcdo deve compartilhar o processo decisoério e o
controle das atividades com os funcionarios para obter sua cooperagao e

comprometimento.

3. Protecéao: o local de trabalho deve afetar o bem-estar dos funcionarios sob
o ponto de vista fisico e proporcionar protecdo contra possiveis retaliagcdes ou
persegui¢cdes do ponto de vista psicoldégico. As pessoas devem sentir que seu local

de trabalho é agradavel e seguro.

4. Assisténcia: a organizagao deve responder as necessidades especiais de
cada funcionario dando-lhes suporte e apoio para tanto. As pessoas devem sentir

apoio e suporte da organizagado em suas necessidades e expectativas.



5. Disciplina e conflito: a organizagdo tem regras claras para lidar com a

disciplina e a resolugéo de possiveis conflitos.

O programa de sugestdes é geralmente desenhado para solicitar, estimular,
avaliar e implementar sugestdes oferecidas pelos empregados e recompensar
aqueles que fornegcam ideias que tenham aplicagdes praticas e gerem resultados
para a organizagdo. Quase sempre as recompensas sao monetarias e o
reconhecimento e publico, podendo incluir também férias extras ou algum beneficio
especial. Os sistemas de sugestbes tém sido implementados com sucesso em
muitas organizagdes. Os prémios de reconhecimento sdo pagamentos ou créditos
concedidos aos colaboradores ou equipes que proporcionaram contribuicdes
extraordinarias a organizagcdo. A ideia e comunicar o que fizeram e torna-los
modelos para os demais colaboradores da organizagdo. 0 premia de
reconhecimento pode ser indicado pelo gerente ou cliente interno de um
colaborador ou equipe e que deve comunicar a dire¢cdo o reconhecimento pela
contribuicdo. O premia de reconhecimento pode envolver uma cerimbnia de
celebragc&do do sucesso do colaborador ou equipe para encorajar todos os demais a
trabalharem em direcdo aos objetivos da organizagcéo e fornecer uma retroagao

altamente positiva aos colaboradores.

Frequentemente, os gerentes de linha se defrontam com problemas de
acompanhamento de seus subordinados e podem responder a eles de maneiras
variadas. Uma delas € deixar que o proprio subordinado resolva seus problemas por
si proprio. Outra é assistir ao subordinado através de programas internos ou pondo
o subordinado em contato com assisténcia profissional promovida pela empresa. As
pesquisas mostram que a utilizacdo de fontes externas de assisténcia é a maneira
mais comum de resposta da organizagdo, mas alguns tipos de aconselhamento
in-house sao usados. 0 aconselhamento pode variar desde uma breve conversa
com o gerente até reunides privativas com consultores profissionais no local de
trabalho. Em geral, os programas de assisténcia aos empregados (PAE) sé&o
estruturados para lidar com colaboradores que enfrentam problemas. Os PAE séao
programas apoiados por organizagdes que ajudam os colaboradores a lidar com

seus problemas pessoais que interferem no desempenho de seu trabalho.



Disciplina: A palavra disciplina significava antigamente a conformidade pura
e simples das pessoas as regras € normas que a organizagao estabelecia porque
eram adequadas ao alcance dos objetivos organizacionais. Dentro desse antigo
conceito, havia necessidade de um controle externo intenso e rigido para monitorar
o comportamento das pessoas. Esse controle externo assentava-se exclusivamente
nos meios (como horarios de trabalho, proibicdes, comportamentos disciplinados
etc.) e quase nunca se preocupava com os fins (isto €, como o alcance de metas e
de resultados). Ao fiscalizar comportamentos como pontualidade, assiduidade,
obediéncia ao chefe e ordem as organizagcbes deixavam de lado a eficiéncia, a
eficacia, o alcance de metas e objetivos, a adicdo de valor a organizacado, a
melhoria da qualidade e da produtividade, o atendimento ao cliente, e outros
aspectos de real valor para a organizagcdo. Modernamente, o termo disciplina
refere-se a condicdo em que as pessoas conduzem a si proprias de acordo com as
regras e procedimentos de um comportamento aceitavel pela organizagdo. E o que
denominamos autodisciplina ou autocontrole. Em outros termos, e o controle
exercido pelas proprias pessoas envolvidas, sem necessidade de monitoragao
externa. As pessoas ajustam seus comportamentos as regras organizacionais,
enquanto a organizagdo monitora as metas e o alcance de objetivos. Os meios
ficam por conta das pessoas, enquanto os resultados sdo cobrados pela
organizagdo. Desde que possam saber o que delas se espera, as pessoas se
predispdem a alcangar os padrdes ou regras definidos pela organizagéo, desde que

estes Ihes parecam razoaveis e adequados as suas expectativas.

Assim, o desejavel é que as organizagdes negociem com seus funcionarios
os parametros de comportamentos a adotar. Todavia, nem todas as pessoas
aceitam a responsabilidade pela autodisciplina e nem aceitam as normas do
comportamento responsavel. Sdo estas pessoas que requerem algum grau de agao
disciplinar extrinseca, frequentemente denominada de puni¢do. Trata-se de uma
necessidade de impor acao disciplinar externa para estabelecer claramente os

limites do comportamento aceitavel pela organizagao.

A disciplina progressiva € a forma mais utilizada de procedimento disciplinar.
Consiste em uma série de intervengdes progressivas e paulatinas que dao ao

colaborador a oportunidade de corrigir seu comportamento antes que seja desligado



da organizagdo. O procedimento de disciplina progressiva tem varios passos de
adverténcia, cada um dos quais envolve uma puni¢do que aumenta em severidade
conforme o comportamento indesejavel persista. Se o funcionario ndo responde
adequadamente a essas adverténcias progressivas, a penalidade sera a sua
demissao por justa causa. Geralmente, o sistema de disciplina progressiva utiliza
trés a cinco etapas. Pequenas violagbes das politicas da organizagcao - como fumar
em locais proibidos, atrasos constantes ao trabalho, negligéncia no trabalho

requerem intervengdes do gerente, que aplica os passos iniciais do processo.

Em muitas situagdes, a punigdo ndo consegue motivar o colaborador a mudar
seu comportamento indesejavel. Ao contrario, a punicdo pode provocar
ressentimento ou medo no colaborador. Como a disciplina progressiva coloca
énfase na punicao, ela pode encorajar o colaborador a enganar seu supervisor ao
invés de corrigir suas acgbes. Para evitar isso, algumas organizagdes adotam a

disciplina progressiva juntamente com a disciplina positiva.

A disciplina positiva € um procedimento que encoraja o colaborador a
monitorar seu préprio comportamento e assumir responsabilidade pelas
consequéncias de suas agdes. Ela é similar a disciplina progressiva no sentido em
que ambas utilizam uma série de passos ou etapas que aumentam em termos de
urgéncia e severidade até que a ultima etapa termina com a demissdo sumaria. Na
pratica, a disciplina positiva substitui a punigdo da disciplina progressiva por
sessdes de aconselhamento entre colaborador e gerente. Essas sessdes focalizam
0 que o colaborador deve aprender com os erros passados e iniciar um plano
pessoal para fazer uma mudanca positiva em seu comportamento. Ao invés de
depender de ameacgas e puni¢gdes, o gerente utiliza suas habilidades de
aconselhamento para motivar o colaborador a mudar. Ao invés de atribuir culpa ao
colaborador, o gerente enfatiza a solugdo colaborativa de problemas. Assim, a

disciplina positiva transforma o papel do gerente de adversario para conselheiro.

Em principio, todo colaborador € bom até que se prove o contrario. E toda
pessoa deve ter o direito de apelar de uma decisao injusta. Muitas organizagdes que
mantém uma politica de abertura com seus funcionarios, proporcionam um
mecanismo para que eles tenham condi¢des de falar a respeito de suas reagdes as

decisdes superiores que porventura causem a percepg¢ao de que sao injustas. Para



tanto, existem procedimentos de apelo que permitem que os colaboradores falam
sobre suas reagdes as decisbes e politicas que a organizagao adota. Os
procedimentos variam de uma organizagdo para outra. Em muitas delas, existe o
programa de portas abertas, que sdo mais informais. Mas, o aspecto comum é que
toda pessoa tem o direito de ter livre acesso direto a algum gerente ou executivo na

organizacao.

Gestao de Conflitos: As pessoas nunca tém objetivos e interesses idénticos.
As diferengas de objetivos e interesses pessoais sempre produzem alguma espécie
de conflito. O conflito é inerente a vida de cada individuo e faz parte inevitavel da
natureza humana. Constitui o lado oposto da cooperagdo e da colaboragdo. A
palavra conflito estd ligada ao desacordo, discordia, divergéncia, dissonancia,
controvérsia ou antagonismo. Para que haja conflito, além da diferenga de objetivos
e interesses, deve haver necessariamente uma interferéncia deliberada de uma das
partes envolvidas. O conflito existe quando uma das partes - seja individuo ou grupo
- tenta alcangar seus proprios objetivos interligados com alguma outra parte, a qual
interfere na sua busca de atingir os objetivos. A interferéncia pode ser ativa
(mediante acao para provocar obstaculos, bloqueios ou impedimentos) ou passiva
(mediante omiss&o). Assim, o conflito e muito mais do que um simples desacordo ou
divergéncia: constitui uma interferéncia ativa ou passiva, mas deliberada para impor
um bloqueio sobre a tentativa de outra parte de alcangar os seus objetivos. 0 conflito
pode ocorrer no contexto do relacionamento entre duas ou mais partes: pode
ocorrer entre pessoas ou entre grupos e organizagdes. Também pode ocorrer entre

mais de duas partes ao mesmo tempo.

Ha varios tipos de conflitos: o conflito interno e o conflito externo. O interno
(intrapessoal) envolve dilemas de ordem pessoal. O externo envolve varios niveis:
interpessoal, intergrupal, intragrupal, intraorganizacional e interorganizacional. O

conflito pode ocorrer em trés niveis de gravidade, a saber:

1. Conflito percebido: ocorre quando as partes percebem e compreendem
que o conflito existe porque sentem que seus objetivos sao diferentes dos objetivos
dos outros e que existem oportunidades para interferéncia ou bloqueio. E o

chamado conflito latente, que as partes percebem que existe potencialmente.



2. Conflito experienciado: quando o conflito provoca sentimentos de
hostilidade, raiva, medo, descrédito entre uma parte e outra. E o chamado conflito

velado, quando é dissimulado, oculto e ndo manifestado externamente com clareza.

3. Conflto manifestado: quando o conflto é expresso através de um
comportamento de interferéncia ativa ou passiva para pelo menos uma das partes.

E o chamado conflito aberto, que se manifesta sem dissimulacgao.

Como o conflito é inevitavel, o administrador precisa conhecer a respeito de
suas possiveis solugdes ou resolugdes. A solucdo de um conflito passa quase

sempre pelo exame das condi¢gdes que o provocaram.

Existem dentro das organizagdes certas condi¢gdes que tendem a gerar
conflitos. Sdo condicdes inerentes a natureza das organizagdes e tendem a criar
percepgdes entre pessoas e grupos que se dispdoem ao conflito. Recebem o nome
de condi¢gdes antecedentes por constituem as razdes dos conflitos. Basicamente,

existem quatro condi¢cdes antecedentes dos conflitos:

1. Ambiguidade de papel: quando as expectativas pouco claras e confusas,
além de outras incertezas, aumentam a probabilidade de fazer com que as pessoas

sintam que estao trabalhando para propdsitos incompativeis.

2. Objetivos concorrentes: como decorréncia do crescimento da organizagcéo
0S grupos se especializam cada vez mais na busca de seus objetivos. Por forga da
especializagdo, cada grupo realiza tarefas diferentes, focaliza objetivos diferentes,
relaciona-se com diferentes partes do ambiente e comecga a desenvolver maneiras
diferentes de pensar e agir: tem a sua propria linguagem, modo de pensar e de
trabalhar e objetivos a atingir. Surge a diferenciagcao: objetivos e interesses
diferentes dos demais grupos da organizagdo. Dai a percepgédo de objetivos e

interesses diferentes e talvez incompativeis e incongruentes.

3. Recursos compartilhados: os recursos organizacionais sao limitados e
escassos. Essa quantidade fixa de recursos precisa ser distribuida e alocada entre
0s grupos da organizagdo, como o capital de giro, valores orgamentarios, salarios,
créditos, espaco, pessoas, maquinas e equipamentos. Se um grupo quer aumentar

sua quantidade de recursos, um outro grupo tera de perder ou abrir mao de uma



parcela dos seus. Isso provoca a percepcao de objetivos e interesses diferentes e
talvez incompativeis e incongruentes.

4. Interdependéncia de atividades: as pessoas e grupos de uma organizagao
dependem uns dos outros para desempenhar suas atividades e alcancar seus
objetivos. A interdependéncia ocorre quando um grupo ndo pode realizar a sua
tarefa ou alcancar seu objetivo a menos que outro grupo realize a sua ou alcance o
seu. Todos OS grupos de uma organizagdo sao interdependentes de alguma
maneira. Quando OS grupos sdo altamente interdependentes, surgem

oportunidades para que um grupo auxilie ou prejudique o trabalho dos demais.

O conflito se desenrola em um processo dindmico no qual as partes se
influenciam mutuamente. As condigbes antecedentes (diferenciagdes para a
ocorréncia de conflitos. Uma das partes percebe que existe uma situagao potencial
de conflito (incompatibilidade de objetivos e a oportunidade de interferéncia) e passa
a desenvolver sentimentos de conflito em relacdo a outra e se engaja em um
comportamento de conflito. A acdo de uma das partes conduz a alguma forma de
defesa ou de reagdo da outra. Dessa reagdo (que pode ser positiva ou negativa),
pode haver uma intensificagdo do conflito ou uma forma de resolugdo. Episédio de
conflito refere-se as etapas do processo em que as partes interagem
conflituosamente, como a percepc¢ao do conflito, o comportamento de conflito de

uma das partes, a resolugao e o comportamento da outra parte.

O administrador tem a sua disposicao trés abordagens para administrar os

conflitos:

1. Abordagem estrutural: O conflito surge das percepgdes criadas pelas
condicbes de diferenciacdo, de recursos limitados e escassos e de
interdependéncia. Se esses elementos puderem ser modificados, as
percepcoes e o conflito resultante poderiam ser controlados;

2, Abordagem de processo: E a abordagem que procura reduzir conflitos

através da modificagcdo do processo, isto €, de uma intervengao no
episodio do conflito. Pode ser utilizada por uma das partes em conflito,
por pessoas de fora ou por uma terceira parte (como um consultor, um

administrador neutro ou um diretor da organizacgéo);



3. Abordagem mista: E a administracdo do conflito tanto nos aspectos
estruturais como nos de processo e inclui intervengbes sobre a

situacao estrutural e sobre o episddio conflitivo.

Estilos de Administracao de Conflitos: Ha varios estilos de administragao
de conflitos. Em um extremo, existem estilos que dao énfase ao desejo de satisfazer
os proprios interesses (assertividade) e, em outro extremo, estilos que levam em
conta os interesses da outra parte (cooperagdo). De um lado, uma dimensao
assertiva (tentativa de satisfazer os proprios interesses e objetivos) e, de outro, uma
dimenséo cooperativa (tentativa de satisfazer os interesses de outras pessoas). A
partir dessas duas dimensdes, Thomas propde um modelo que retrata cinco estilos

de administrar conflitos.

1. Estilo de evitacao: reflete uma postura nem assertiva e nem cooperativa,
na pretensdo de evitar ou fugir ao conflito. E uma atitude de fuga em que 0
administrador procura evitar as situagbes de conflito, buscando outra saida ou
deixando as coisas como estdo para que, com o tempo, o conflito se torne menos
intenso. E usado quando 0 problema é trivial, ou quando ndo ha chance de ganhar
ou quando requer tempo para obter informacédo ou quando um desacordo pode ser

oneroso ou perigoso. 0 negocio e se fechar em copas.

2. Estilo de acomodacao: reflete alto grau de cooperagao para suavizar as
coisas e manter a harmonia. Consiste em resolver os pontos menores de
discordancia e deixar os problemas maiores para a frente. Funciona quando as
pessoas sabem o que € errado, quando um assumo € muito importante, quando se
pretende construir créditos sociais para utilizar em outras situagdes ou quando

manter a harmonia e 0 mais importante. 0 negdcio e ir levando com a barriga.

3. Estilo competitivo: e o comando autoritario que reflete forte assertividade
para impor o seu proprio interesse. E utilizado quando uma acdo decisiva deve ser
rapidamente imposta em situagdes importantes ou impopulares, em que a urgéncia
ou emergéncia sdo necessarias ou indispensaveis. E a atitude de confronto e de
dominagdo em que uma parte se engaja em uma competi¢do do tipo ganhar/perder

forcando o uso da autoridade.



4. Estilo de compromisso: reflete uma combinacdo de ambas as
caracteristicas de assertividade e de cooperacdo. E utilizado quando uma parte
aceita solugbes razoaveis para a outra e cada parte aceita ganhos e perdas na
solugdo. Ocorre quando os componentes tém igual poder e ambos os lados querem
reduzir as diferengcas ou quando as pessoas precisam chegar a uma solugao

temporaria sem pressao de tempo. O negécio é ter jogo de cintura.

5. Estilo de colaboracéo: ou de solugbes de problemas. Reflete elevado grau
de assertividade e de cooperacdo. 0 estilo colaborativo habilita ambas as partes a
ganhar, enquanto utiliza a negociacdo e o intermédio para reluzir diferencas. E
utilizado quando os interesses de ambos os lados s&do importantes, quando OS
pontos de vista das partes podem ter combinadas para uma solu¢gdo mais ampla e
quando o compromisso requer consenso. O negdcio € que ambas as partes ganhem

e se comprometam com a solugao encontrada.

Efeitos do Conflito: O conflito pode gerar resultados positivos e negativos.

Dentre os resultados positivos e construtivos do conflito estao:

1. O conflito desperta sentimentos e energia dos membros do grupo que
estimulam interesse em descobrir meios eficazes de realizar as tarefas, bem como

solucdes criativas e inovadoras.

2. O conflito estimula sentimentos de identidade no grupo e aumenta a

coesdo intragrupal.

3. O conflito € um meio de chamar a atencao para os problemas existentes e

funciona como mecanismo de correcao para evitar problemas mais sérios.
Dentre os resultados negativos e destrutivos do conflito estao:

1. O conflto apresenta consequéncias indesejaveis para o0 bom
funcionamento da organizagdo, pois individuos e grupos véem seus esforgos
bloqueados, desenvolvendo sentimentos de frustragdo, hostilidade e tensao. Isso

prejudica tanto o desempenho das tarefas como o bem-estar das pessoas.



2. Grande parte da energia criada pelo conflito é dirigida e gasta nele mesmo,
prejudicando a energia que poderia ser utilizada no trabalho produtivo, pois ganhar

o conflito passa a ser mais importante do que o proprio trabalho.

3. A cooperagao passa a ser substituida por comportamentos que prejudicam
o funcionamento da organizacdo e influenciam a natureza dos relacionamentos

existentes entre pessoas e grupos.

O conflito pode trazer resultados construtivos ou negativos para pessoas e
grupos e, sobretudo, para a organizagdo como um todo. A questdo primordial é
como administrar o conflito de forma a aumentar os efeitos construtivos e a
minimizar os efeitos destrutivos. Essa tarefa cabe ao gerente. Embora muitas vezes
seja um ator envolvido até o pescogo em muitos conflitos, o gerente deve sempre
buscar uma solugdo construtiva. Para tanto, deve saber escolher as estratégias de
resolugcao para cada caso. As abordagens estruturais sdo mais faceis de utilizar e

exigem menos habilidades humanas do que as abordagens de processo.
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