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Apresentacao

O:s avancos e as mudangas ocorridas na sociedade e nas
organizacdes afetam a todos de forma geral. Cada vez mais ¢é
necessario desenvolver as relacdes entre empresas e individuos,
oportunizando novos e frequentes estudos. O comportamento
humano, as decisoes e as acdes, por sua vez, desempenham pa-
péis vitais e predominantes em todos os aspectos dos processos
administrativos, refor¢ando ainda mais a importincia de serem
compreendidos por gestores atuantes ou em formagio. A analise
e o entendimento do comportamento organizacional contribuem
para que os executivos vejam mais claramente os motivos que
levam as pessoas a atuarem de diferentes maneiras na organiza-
¢do e para que se estabeleca um convivio saudédvel no mercado
profissional mediante buscas de alternativas produtivas.

Pessoas desmotivadas e sem perspectiva de crescimento, por
exemplo, podem prejudicar o crescimento das organizacdes. Isso
reflete, na maioria das vezes, falta de qualificagio e de compro-
metimento com o desenvolvimento profissional no ambiente de
trabalho, e mais ainda: auséncia de um departamento de gestao
de pessoas sintonizado.

As reflexdes geradas a partir da gestdo estratégica de pes-
soas propiciam um ambiente de trabalho humanizado, onde o
individuo tem liberdade de acdo e pré-acio, o que hoje nio é
excegdo e passa a ser regra dentro das organizagoes. A gestdo
estratégica de pessoas compreende, entdo, processos complexos
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e especificos, com varidveis determinantes aos resultados orga-
nizacionais, capazes de suprir as necessidades do mercado por
profissionais comprometidos e envolvidos no desenvolvimento
da organizagio.

Com o propésito de contribuir com os estudos académi-
cos e com a resolucdo de problemas organizacionais, esta obra
apresenta-se em dez capitulos que abordam algumas problemati-
cas contemporaneas tipicas desse processo de gerenciar pessoas.

O primeiro capitulo, de minha autoria (Viviane Rossato Lai-
mer), esta relacionado com a logica de que “pessoas e empresas
diferenciam-se pelo que sabem e pelo que sio capazes de apren-
der” (DAVENPORT E PRUSAK) e isso estd totalmente relacionado
com a gestio do conhecimento, uma maneira de as empresas
trabalharem o seu capital humano orientado a4 acumulagio de
saberes estruturais que lhe agreguem vantagem competitiva.
Essa parte do livro propde-se a apresentar uma rapida revisao
de literatura sobre esse processo, que, por mais que conhecido,
ainda nao ¢ praticado por muitas empresas. A dinimica que
leva uma empresa a conquistar vantagens competitivas frente
a concorréncia tem como primeiro passo a transformagio dos
conhecimentos tdcitos em explicitos, derivando dai os demais
procedimentos para trabalhar o conhecimento novo, essencial para
que as empresas ndo empobregam criativamente, tornando-se
lentas em perceber as mudangas no mercado. Um segundo passo
seria integrar os colaboradores nos planos de gestdo, como olhar
atento a postura frente a concorréncia. E, ainda, hd que inovar e
intensificar relagdes com o mercado. Saiba mais detalhes sobre
gestdo do conhecimento e estratégias lendo a integra do capitulo.

O Capitulo 2 diferencia conhecimento de informagio e
mostra os resultados das interagdes dos conhecimentos ticito e
explicito: troca de experiéncias, compartilhamento, sistematizagio e
criagao de novos conhecimentos, formadores da espiral do conheci-
mento. Apresenta os resultados de uma pesquisa realizada numa
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institui¢do de ensino, onde docentes de administragio e ciéncias
contabeis opinaram sobre dimensdes da gestdo do conhecimen-
to. As autoras Camila Coletto e Lauren dos Santos Machado
também explicam, logo apds a pertinente revisio bibliografica,
os processos de socializagio do conhecimento (comunicacio
interna, momentos de intera¢do), ferramentas (base de dados,
manuais...) e métodos de compartilhar (programas de incentivo,
indicadores de conhecimento, por exemplo).

No Capitulo 3, o comportamento dos colaboradores é o
foco do estudo que identifica muitas das diferentes sintonias que
muitos empresdrios veem em suas empresas, frequentemente
ndo sabendo de onde surgiram, nem o que fazer com elas. José
Odil dos Santos e Claudionor Guedes Laimer tratam das diver-
géncias e ambiguidades que conectam o patrimdnio humano ao
empresarial: afetivas, normativas e instrumentais. As dimensdes
desses fendmenos encontram enfoques distintos nessa parte do
livro, gravitando entre o desejo, a obrigacdo e a necessidade
de estar ligado a uma empresa. E notério que um dos fatores
positivos para o sucesso de uma organizagio estd centrado no
estado de seu capital humano. Por isso, vale muito entender
o sentimento que leva alguém a colaborar com a organizacio
(atitude muito desejada por empregadores). Que fique claro
que isso € inerente as pessoas, todavia pode haver um maior ou
menor comprometimento, dependendo das relagoes de troca
com o empregador, nao necessariamente estando em primeiro
lugar remuneracdes, planos de saude etc. Esse capitulo ajuda a
entender como isso funciona.

O Capitulo 4 versa sobre lideranga nas empresas, muito
confundida com geréncia. Aqui se apresenta a ideia de que
coisas sao gerenciadas e pessoas, lideradas. Desde af j4 se pode
sentir a tonica da temdtica que envereda pelas importincias da
comunicagdao no mundo dos negdcios, aquela face-a-face; do
relacionamento interpessoal, da geréncia que resolve problemas
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e difunde conhecimento; da habilidade em influenciar pessoas
até chegar a lideranga como esséncia da gestdo. Estando nitida
a ideia de que pessoas sio o grande diferencial das empresas,
priorizar o Aumano mais que o fécnico incorpora a discussdo sobre
a diferenca entre /ideres e gerentes. Como a autora Marcia Fiti-
ma Ballen Matté diz, “efetivamente, nio existe mais lugar para
improvisacdo. E preciso ser profissional” e “dentro da gestdo de
pessoas, a lideranca é, sem duivida, essencial. Por sua vez, nio se
limita ao tradicional formato lider-colaborador”, correlaciona-se,
sim, as mais variadas formas de relacionamento interpessoal,
fora da hierarquia formalmente constituida. Dependendo da
habilidade para liderar grupos, pode-se facilitar ou até impedir
sua transformagio em equipes. Encontrar e formar lideres é mais
uma atribui¢do do gestor de pessoas.

O Capitulo 5 ¢ muito peculiar, porque traz um entendi-
mento de competéncia para o Ambito organizacional que quase
ressignifica esta palavra (empreendedorismo, organizagio, visdo
sistémica), que, muito embora conhecida, tem sido fugazmente
compreendida técnica e interpessoalmente pelas empresas. Seus
preceitos vém de aspectos intelectuais inatos e adquiridos, ex-
periéncias, maturidade, energia biopsiquica, ideias e principios
hierdrquicos implicando o saber, o saber fazer e o querer fazer.
Os psicologos organizacionais ganham luzes neste capitulo,
especialmente por estarem imbricados como mediadores entre
solicitagoes de empregados versus demandas da empresa, devendo
fazer valer os significados que a virtude competéncia pressupoe,
sendo investigativos, agindo munidos de ferramentas, estraté-
gias e respeitando regras. Entra também em discussio o perfil
deste profissional da psicologia, uma vez que nao sao poucos 0s
egressos desta faculdade que, em vez da pritica clinica, passam
a atuar em outras dreas e, por vezes, por despreparo interdis-
ciplinar, agem distoantes da fiel imagem do profissional da
psicologia. Segundo Carline Ferreira Bueno e Denice Bortolin
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Baseggio, isso se deve a pouca atengdo do ensino superior para
estas novas subdreas. Todavia, o psic6logo tem um campo aberto
de oportunidades em relacio a organizacdes, pois, como mostra
este estudo, pode gerenciar pessoas, entendendo suas diferencas
individuais, criando climas de trabalho e proporcionando o tao
valioso feedback as empresas.

O Capitulo 6 ¢ destinado as demissdes, desde a perspectiva
da gestdo de pessoas. As autoras Rosimeri Lemos e Vanessa
Rissi entram em terreno conhecido para as empresas, porém
pouco comentado, uma vez que qualquer experiéncia negativa
neste quesito seja motivo para tolher reflexdes a respeito. Uma
pesquisa com seis empresas e uma revisdo tedrica do assunto
fazem a diferenca nessa discussdo. O que se sabe comumente
¢ que a maioria das demissdes deve-se a redugdes de custos e
adaptagdes de mercado. Todas, porém, causam algum impacto,
sendo as demissoes arbitririas as mais temidas e abaladoras, e
ndo apenas para colaboradores desligados (efeitos emocionais,
psicolégicos, fisicos, comportamentais, familiares, econdmicos
e profissionais) como também para os remanescentes (efeitos
negativos no ambiente de trabalho, relagoes de trabalho e na
imagem da empresa). Leia adiante detalhes sobre os critérios
pelos quais as empresas demitem e como conduzir essa pratica
minimizando traumas.

Assédio moral ¢ o tema do Capitulo 7, que aborda esse
detalhe incomodo, mas real e ameacador a vida financeira das
organizacdes. Lidiane Graciolli e Marcio Luiz Simon Heckler
explicam que o fendmeno comega na vida precarizada dos tempos
modernos, que acaba distanciando e enfraquecendo a relagdo dos
colaboradores com as organizagdes, criando, assim, ambiente
propicio ao assédio moral. Tal pritica ndo necessariamente da-
-se de patrdo para empregado, mas entre colegas também, onde
configure-se poder hierdrquico, condigoes insalubres de trabalho,
flertes, racismo, agressdes fisicas, verbais, injdrias ou estresse. A
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dignidade € irrecuperdvel, e, uma vez perdida, a situagio pode
alastrar-se para doengas, afastamentos ou indenizacdes. Af sim
perdem todos: a empresa (por lesdo extrapatrimonial, gastos
recisivos, além da perda de mao-de-obra), o colaborador (finan-
ceira, social e psicologicamente) e a sociedade (que deixa de ter
um contribuinte e passa a ter um consumidor de recursos). A
gestdo de pessoas tem capacidade para planejar o ambiente de
trabalho, zelando pela dignidade do trabalhador e prevenindo
o surgimento ou o agravamento do assédio moral.

Nestas épocas de contrastes sociais, informacionais e es-
tratégicos em que vivem muitas organizagdes, COmo conseguir
colaboradores que assumam riscos, sejam proativos, pensem e
escolham com sabedoria? Com treinamento e desenvolvimen-
to. Esse é o assunto do Capitulo 8, sob a dptica dos recursos
humanos, que traz a ideia de que, para entender o mundo dos
negdcios, ¢ necessario entrar nas sutilezas das inten¢oes huma-
nas, tarefa esta do gestor de recursos humanos, capacitado a
programar treinamentos, avaliar desempenhos (individualmente
inclusive), para que se aprenda de forma répida e eficaz as no-
vas estratégias da empresa. Um asserto de mercado mostra que
quanto maior a empresa menos importantes sao as pessoas nelas,
e é esta a logica que deve mudar, na visio da autora Marine
Cristiane Miiller; que sustenta também a urgéncia em identificar
e reter os talentos da empresa, nio necessariamente ofertando
melhores saldrios e beneficios, j4 que outros motivadores fazem
com que os colaboradores mantenham-se na empresa. Nao ha
desenvolvimento sem mudangas e pessoal bem treinado. Leia
mais sobre as etapas do processo de treinamento, seus tipos e
novas tecnologias neste capitulo!

Quio categoricas podem ser as escolhas por mao-de-obra
nas empresas! Um psicélogo organizacional sim estaria apto a
responder esta pergunta. Isto é o que trazem os autores Anelise
de Souza Legori e Denice Bortolin Baseggio no capitulo 9,
especialmente falando da selecio de educadores para trabalhar em
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escolas infantis. Tal particularidade agrega ainda mais detalhes
ao entendimento deste tipo de selecdo de pessoal, simplesmente
porque o profissional destinado a este publico deve ter dina-
mismo, criatividade, empatia, paciéncia, atencio e afetividade,
sobretudo, nocio de que a crianca ndo aprende como o adulto.
O comportamento é a grande preocupagido de todo o processo
de escolha de candidatos a vagas nas organizacdes, que se da
em duas etapas: entrevistas e aplicagio de testagens, tanto para
o publico externo quanto para o interno. Tal como anunciado
no capitulo das competéncias alhures, esta drea recebe ainda
pouca atencdo das faculdades de psicologia, sendo necessirio
capacitar-se logo ap6s a graduacio, tal é a importincia de saber
os meandros deste oficio. O conhecimento psicodinimico, por
exemplo, é essencial para conduzir testes psicométricos (quantifi-
cagdo numérica de fendmenos psicolégicos) e projetivos (valendo-
se de dados linguisticos que caracterizam a subjetividade do
individuo), capazes de diagnosticar o comportamento normal
do entrevistado, assim como o patolégico e o anormal. Conheca
também os tipos de testes utilizados pelos psicélogos organiza-
cionais (IFP, para fatores de personalidade; AC, para atengio
concentrada; HTP, fouse-tree-person, para conflitos, questoes
familiares; entrevista semiestruturada e também a autobiografia)
lendo o texto completo do capitulo.

A partir de uma interessantissima revisdo histérica da ori-
gem das empresas, ainda de quando os capitais eram baseados na
terra e no beneficiamento de seus recursos naturais, aglutinando
gentes em torno de rodas d’agua e depois seguindo maquinas-
-a-vapor, até os fendmenos globalizantes que ja ndo dependiam
de servicos exclusivos de aldeias, o Capitulo 10 remete o leitor
a temdtica especifica das sucessoes e sistemas de governanga nas
empresas familiares, as quais representam hoje de 80 a 90% das
empresas do mundo. Isso mesmo! Por si sé esta estatistica ja
indica a aten¢do que o assunto merece. Que empresa é conside-
rada “familiar”? Todas aquelas onde um grupo familiar detém
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a posse da propriedade, influencia nas diretrizes estratégicas e
determina o processo de sucessio. No Brasil, 95% das empre-
sas sdo familiares e contribuem com mais de 50% para o PIB.
Numeros a parte, constatou-se vantagens neste modelo (rapidez
nas decisdes, capital préprio, unido, integridade e reputagio),
mas também vérios problemas ameacadores a longevidade das
mesmas (conflitos de interesse, uso indevido de recursos, des-
compasso tecnoldgico, critérios pessoais em contratagoes, falta
de estratégia). Os autores Renan Bonamigo Tonial e Claudionor
Guedes Laimer mostram que a sucessdo deveria ser gradativa e
planejada (salvo em casos de morte, doenca ou incapacidade do
dirigente), justamente porque este ¢ um ponto de inflexdo (com
particularidades no Brasil) determinante para a longevidade das
organizagoes. A governanga (processo decisério onde o controle
atua para as partes) auxilia as sucessoes e organiza sobremaneira
a gestdo da empresa. Veja ainda neste capitulo o diagrama do
esquema de governanga, o sistema utilizado pelas principais
economias do mundo.

E é assim, com estes dez capitulos, que esta obra pretende
enriquecer o debate cientifico, preocupada com a qualificacio e o
desenvolvimento de individuos e organizagdes. Sem a pretensio
de esgotar discussdes, espera-se que esta obra gere suporte ted-
rico para a construcao de novos trabalhos e tenha contribuigio
académica na graduacio e pos-graduacio em administragao ou
ainda nas 4reas interdisciplinares, como a da psicologia. Com o
pensamento de que a construgdo do conhecimento seja continua
e permanente, respeitando as particularidades envolvidas no
processo de conhecer, desejo a todos uma boa leitura!

Viviane Rossato Laimer
Organizadora

Passo Fundo, inverno de 2012
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1.

Gestao do conhecimento:
Processo estratégico e
complexo nas organizacoes

Viviane Rossato Laimer

Em pleno século XXI, as organizacdes buscam cada vez
mais desenvolver seus ambientes internos. E os individuos
possuem papel determinante nesta transformagdo. A busca
por profissionais especializados apresenta-se como uma forte
tendéncia no mercado de trabalho, onde esta nova perspectiva
contribui para uma dinimica e rica construgio do conhecimento,
auxiliando no desenvolvimento organizacional.

Articular o conhecimento de forma coerente e utilizd-lo
de forma diversificada na organizagio pode gerar diferenciais
competitivos em relagdo a concorréncia, os quais, somente se
tornardo estratégicos caso sejam unicos (dificeis de se copiar
por outras empresas), elaborados a partir de aspectos especificos
tcitos (saber empirico livre) e explicitos (saber cientifico). O
tdcito torna-se menos suscetivel a simples c6pia, ao passo que o
explicito permite mais facilmente que outras organizagoes desen-
volvam capacidades similares. Contando com aspectos pessoais,
particulares e de dominio dos profissionais competentes, tornar o
conhecimento ticito em explicito pode ser uma tarefa dificil ou
até mesmo impraticdvel, em virtude dos detalhes nio percebidos
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e automaticos nas agoes das pessoas com especializagoes em al-
guma atividade. O conhecimento t4cito dos individuos torna-se,
entdo, fator determinante para que estratégias organizacionais
sejam bem definidas e postas em pritica.

Apesar da complexidade envolvida no processo de retencao
de profissionais especializados (inclusive o assédio da concor-
réncia por estes) se as institui¢des conseguirem reté-los, estes
agregarao know-Aow aos seus processos estratégicos. E, uma
vez dominados determinados conhecimentos, as organizacdes
podem destacar-se no mercado em que atuam.

Gestao do conhecimento

Observado como um desafio na atualidade, de forma con-
ceitual e pontual, o conhecimento pode ser definido como um
roteiro no qual o individuo expressa sua posi¢ao em relacio a ver-
dade que lhe € apresentada (NoNakA; TAKEUCHI, 1997), também
pode ser a concentragdo de experiéncias, valores, informagcoes
e dados utilizados para avaliar novas experiéncias e atribuir a
estas um posicionamento pessoal (DAVENPORT; PRUSAK, 1999).

A forma como o conhecimento é gerenciado nas organiza-
¢des impacta diretamente em sua cultura. O grau de qualidade
do conhecimento presente nelas ird determinar a natureza de
sua cultura organizacional, a qual é formada pela participagio
de elementos comuns e de outros mais expressivos, estes tltimos
dizem respeito aos individuos e aos conhecimentos que possuem,
fazendo parte da cultura externa individual, e a outra se refere
a realidade organizacional presente na cultura interna e padro-
nizada nos modelos tayloristas (QUEL, 2006).

As organizacoes tém reconhecido a importincia do conheci-
mento criado em seu ambiente, embora, muitas vezes encontrem-
-se despreparadas para gerencid-lo. O saber dos funciondrios
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precisa ser valorizado, bem trabalhado e identificado como fator
determinante na criagio e manutencio da competitividade no
mercado de atuagio (LAIMER; LAIMER, 2011).

Os aspectos que contribuem para a composi¢ao do conhe-
cimento organizacional envolvem a caracterizacio e selecio dos
dados e informacdes disponiveis, para que entdo possam ser es-
truturados, entendidos e assimilados em forma de conhecimento
(DAVENPORT; PrRUSAK, 1999).

Essa tarefa pode constituir-se em dificuldade neste processo,
pois revela uma realidade em que as organizacdes, preocupadas
com produtividade, dedicam-se a elaboragio de dados (planilhas)
e construcio de informagdes (relatérios), abandonando a ideia
principal e norteadora responsavel pela geragao do conhecimento,
que ¢ promover a interagdo através da troca de experiéncias e
vivéncias, além da interpretagdo destes dados e informacdes pelos
funciondrios através da socializacio.

No trabalho desenvolvido por Rezende (2002), foi abordada
a evolugdo das caracteristicas das necessidades de individuos
que se utilizam de informagdes nas organizacdes e apontou-se
a necessidade de criar novos sistemas capazes de atender tal de-
manda, além da mudanga constante do perfil dos profissionais da
drea de informagdes. O autor destacou os modelos de biblioteca
técnica, seguidas por centro de documentacdo, que mais tarde
devem formar-se centros de informagio para finalmente evoluir
para a biblioteca virtual e os sistemas de inteligéncia competitiva.
Depois disso sim poderiam ser estruturados programas de gestio
do conhecimento.

A importincia estratégica da gestdo do conhecimento e do
capital intelectual das organizacdes caracteriza a evolugio da
maneira como a gestdo da informacio pode ser transformada
em conhecimento, criando novas oportunidades de mercado
para os profissionais da drea da informacio.
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Através da formalizagio e disseminacdo do conhecimento
também ¢é tratada a gera¢do do conhecimento nas organizagoes.
A partir da percepgdo da importincia de cada etapa envolvida,
é possivel desenvolver uma organizagio que realmente aprenda,
assim, terd maior pré-disposi¢ao a inovar. Esse processo realizado
de forma eficiente contribui para o desenvolvimento estratégico
das organizagoes, sendo que a maior dificuldade nesse relativo
¢ a estruturagio explicita do conhecimento ticito (IMACHADO,
2006).

Individuos que nio conseguem passar o conhecimento
adiante, ndo contribuem com a evolucio e atualizacio das tarefas
que podem refletir na melhora dos resultados organizacionais.
Talvez isso se deva a forma cartesiana com que constroem o
conhecimento e a formacdo educacional que ndo estimula a cons-
trucao de um conhecimento evolutivo, que sustenta paradigmas
e dogmas pré-estabelecidos. Caracteristicas essas notdveis em
profissionais 7eativos, ou seja, que realizaram tarefas exatamente e
apenas como foram treinados. em contraste com os profissionais
ativos (DAVENPORT; PRUSAK, 1999; QUEL, 2006).

Eriz et al. (2007) desenvolveram um estudo para verificar
os obstdculos a gestdo do conhecimento nas escolas de gestio e
economia do ensino superior pablico em Portugal e constataram
que este é um processo grupal de interacio, envolvendo varias
etapas. Foram virias as dificuldades encontradas para a adequada
gestdo do conhecimento, dentre elas fatores relacionados a lide-
ranga e a organiza¢ao, COmunicacao e recursos organizacionais.

Para evitar tais problemas, devem-se envolver aspectos
como a formagio de individuos capazes de, através da espiral
do conhecimento (processo que envolve o compartilhamento do
conhecimento ticito e explicito pelas pessoas), construir um saber
mais complexo e profundo, sustentado por posicionamentos
seguros e comprovados através do exercicio de suas atividades
organizacionais. Assim, serd capaz de trabalhar com légicas dife-
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rentes e até antagbnicas, construir conhecimentos especializados
e complexos, e serd capaz de agir e perceber além da formacio
técnica adquirida nos bancos escolares (DAVENPORT; PrUSAK,
1999; QUEL, 2006).

Outro aspecto importante estd na forma como as pessoas
sao gerenciadas em organizacdes, onde o conhecimento e as
competéncias sdo focos de atengio permanente. Essa andlise
deve abordar inicialmente os processos de selecio e capacitacio
dos funciondrios para, apds, identificar quais investimentos
serdo necessdrios a uma melhora significativa no desempenho
da organizagio. A gestio do conhecimento e das competéncias
oportuniza a selecio de profissionais com caracteristicas de fle-
xibilidade e capacidade de desenvolver trabalhos qualificados,
reduzindo de forma expressiva os custos operacionais. Observa-se
também que as formas de motivacio sio adotadas com o propé-
sito de envolver e integrar todos os funciondrios, buscando maior
comprometimento durante a realizacdo das tarefas profissionais

(VIEIRA; GARCIA, 2004).

Assim, o conhecimento originado e produzido no ambiente
organizacional levara a valorizacao no mercado de trabalho, mas
isso depende da iniciativa desta em buscar j4 na contratacio
priorizar profissionais com relativo conhecimento amplo, porém
especialistas em suas dreas de caréncia. Por exemplo, se a drea
de administragdo representa o conhecimento amplo, financas ou
marketing seriam as especialidades, entre outras, que poderiam

ser dreas de caréncia.

Frota et al. (2012) desenvolveu uma reflexdo acerca da
forma como o conhecimento é gerado nas organizagoes. Uti-
lizou como modelo teérico o modelo proposto por Nonaka e
Takeuchi, e a partir da gestio de documentos e de informacdes
foi possivel constatar que a gestdo da informagio estd mais para
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o gerenciamento do conhecimento explicito, enquanto a gestao
do conhecimento estd para o zdcito.

Nas organizacdes, o ideal é que tanto o conhecimento ticito
quanto o explicito sejam compartilhados. Silva (2004) argumenta
a dificuldade em transformar o ticito em explicito pelas particu-
laridades (detalhes que ocorrem de forma automatica, pois sio
feitos sem serem percebidos) envolvidas no processo. O ambiente
(sala, materiais, recursos) proposto e adequado pela organizacio
¢ determinante para que o conhecimento receba as condicdes
(oportunidade de trocar saberes) necessarias a sua manifestacio.

Cada individuo dentro da organiza¢do recebe uma carga
nova de informacdes, dados e experiéncias que irdo a longo
prazo contribuir para a construgio de um conhecimento novo,
quando comparado ao que possufa no momento em que iniciou
suas atividades nesta nova instituicdo. Tal processo é interativo
e permanente, e, por esse motivo, atribui-se ao individuo a
parcela maior na responsabilidade de determinar a cultura das
organizacoes, sendo estas as diferencas entre as empresas nesse
quesito, porque o contexto envolvido também possui diversidade
na sua composicao (QUEL, 2006).

Quanto mais rapido ocorrer a troca de conhecimentos no
ambiente organizacional, maiores serdo os impactos gerados nesta
organizagdo em virtude das novas ideias criadas.

Entre as formas mais comuns de se transferir o conhecimen-
to nas organizacdes destacam-se: apresentagdes orais, escritas,
rodizio de funciondrios em atividades diferentes, treinamento e
capacitacoes (GARVIN, 2000).

Ao conhecimento tdcito recai a responsabilidade de tornar
o explicito mais preciso. E nitida a dificuldade de descrever ati-
vidades muitas vezes automdticas e que o individuo ndo percebe
textualmente quando as realiza. Isso prejudica o éxito da agio
do novato quando da posse de uma modelagem de trabalho. Na
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maioria das vezes, essas modelagens (ou manuais) retratam a ro-
tina de acdes necessdrias a execucio de determinada atividade, no
entanto, as questdes determinantes ao sucesso de tais atividades
estdo obscuras por conta da particularidade de quem as realiza,
com experiéncia e precisio que tampouco conseguem descre-
ver, em virtude de ndo perceberem os detalhes da realizacio.
Trata-se de sensagdes ou aspectos intangiveis que apenas com
sabedoria e experiéncia podem ser obtidos, podendo caracterizar
o aprendizado organizacional (DAVENPORT; PruUsAK, 1999), o
qual ocorre a partir da execucdo da atividade profissional por
longo periodo, com sabedoria conquistada ao longo da carreira.

Essa conquista somente serd possivel se organizagoes e
funciondrios identificarem os mercados do conhecimento, de-
vendo existir interesse no acesso e no aprendizado de todas as
partes envolvidas na construgio e valorizagdo deste tao particular
plus as organizacdes.

Mercados do conhecimento e a
iniciativa do aprendizado

Os mercados de conhecimento podem ser construidos,
segundo Davenport e Prusak, em espagos fisicos, virtuais e de
noticias, sendo estes muitas vezes desconhecidos pelas orga-
nizacdes. A busca por formas adequadas de comunicacio e o
interesse em produgio de conhecimento contribuem e favorecem
para que novas possibilidades sejam divulgadas e o interesse no
ambiente académico por pesquisas possa aumentar, valorizando
esta forma de mercado de conhecimento (LEITE; CosTa, 2007).

No ambiente organizacional, é necessdrio, além da proposta
de locais de mercado para o conhecimento, também o interesse
e a pré-disposicio dos individuos em aprender novas atividades.
Sabe-se que, nas particularidades envolvidas no processo de
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aprendizagem, est a agdo de executar para que seja aprendida de-
terminada atividade. No entanto, muitos individuos nio tomam
essa iniciativa como um desafio pessoal, acreditando que com
o que sabem ¢ suficiente para manterem sua empregabilidade.
O mercado, no entanto, ndo admite tal comportamento. Muitos
profissionais, por outro lado, sentem-se mais motivados com a
possibilidade de desenvolver novos conhecimentos até entio
ndo conquistados e é disso que o mercado precisa: profissionais
desafiadores (Wick, 1997).

Wick afirma ainda que o aprendizado sim é uma iniciativa
individual; que aqueles que por conta do acaso t€m acesso ao
conhecimento, dificilmente alcangario todo seu potencial. Isso
demonstra que #niciativas garantem uma sustentabilidade no
mercado e um potencial de sucesso mais expressivo e acessivel.

Por exemplo, gerentes que buscam aprender de forma
permanente sdo capazes de agregar mais valor a organizagio;
possuem maior facilidade para lidar com situagdes de conflitos
ou inovadoras; conquistam resultados mais rapidamente e sio
capazes de interagir com maior facilidade e envolvimento, con-
quistando maior valorizagio no mercado.

A comparacio entre individuos nas organizacdes ¢ inevi-
tavel, j4 que também sdo compostas por pessoas proativas, com
iniciativa e com pré-disposi¢do a aprender, mas, também, por
pessoas que de forma pacifica aguardam as ordens e exigéncias.
Ha os que fazem e os que esperam um comando para fazer. Esses
tltimos ndo possuem diferencial e desenvolvem uma carreira
com riscos de substituicio permanente, resistem de forma in-
cisiva as mudancas, enquanto os primeiros geralmente buscam
novas oportunidades, dispostos a inovar com maior frequéncia

e possuem a curiosidade presente como caracteristica pessoal
(Wick, 1997).
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No mercado atual, tanto pessoas quanto organizacdes sao
diferenciadas pelo que sabem, pelo que sio capazes de aprender e
pelo que sdo capazes de criar. O foco nos resultados permanece.
A mudanga consiste na natureza dos resultados organizacionais
e ¢ através dessa percepgdo que podem se tornar sustentiveis
(DaveENPORT; PrRUSAK, 1999).

O conhecimento e o processo de
elaboracao de estratégias

Os conceitos que envolvem estratégia norteiam aspectos
relacionados a forma como a organizagdo age no mercado, além
de se referir as maneiras utilizadas para melhor relacionar-se
com os concorrentes, conquistando a preferéncia dos clientes
e a admiragdo da concorréncia (VASCONCELOS, CYRINO, 2000).

A estratégia também pode ser entendida como o grupo de
agdes que a organizagdo apresenta pela determinacio de seus
objetivos, planos e politicas para atendé-las (MINTZBERG et al.,
2007).

Desenvolver uma forma nova de apresentagio ao mercado
por parte de uma empresa, mesmo que exclusivamente por de-
terminado tempo, s6 ¢ possivel com conhecimento desenvolvido
a partir da experiéncia e da sabedoria de profissionais azivos no
processo de construcio estratégica. Esses conhecimentos sdo
acessados nao apenas em cursos técnicos, parte importante ¢
construida ao longo da carreira dos profissionais de mercado
(PORTER, 1999).

As organizagoes, em sua maioria, ndo possuem uma cultura
focada na valorizacio do conhecimento, ou de investimentos
em tecnologias (todos os recursos disponiveis para auxiliar na
tomada de decisdo) para facilitar as tomadas de decisdo em
nivel estratégico. Uma reestruturacio geral nas organizagoes
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contribui para uma modificagdo na cultura, possibilitando a
criagdo de organizagdes com propésitos de investir na geragao
e no compartilhamento de conhecimentos (BUENO et al., 2004).

Para tornar vidvel a elaboracio de estratégias e principal-
mente sua aplicagdo e conclusio com coeréncia e seguranga, é
importante que seja considerada por um periodo mais longo a
participagdo de estrategistas experientes, qualificados e profis-
sionais que possam favorecer a organizagdo, uma vez que terdo
conhecimento da missdo e dos objetivos, o que proporcionard
o chamado “alinhamento estratégico” (WRIGHT et al., 2007).

Outros pesquisadores propdem como sendo uma estratégia
para empresas o fato de a organizagdo desenvolver uma vantagem
competitiva em relagdo ao concorrente (BARNEY; HESTERLY,
2007). Sob esse enfoque, as varidveis estariam relacionadas a
questdes internas presentes nas organizagoes.

Algumas organizacdes sabem da importincia da gestdao do
conhecimento. No entanto, ainda desconhecem de que forma
este pode ser transformado em uma vantagem competitiva. E
comum o equivoco envolvendo as tecnologias (por exemplo, pla-
nilhas e relatérios) disponiveis com conhecimento organizacional.
Observa-se, ainda, que ndo sdo realizados estudos confrontando
tecnologia da informacdo e gestdo do conhecimento, e como
ambas contribuem com o desenvolvimento individual de cada
uma. Na verdade, a tecnologia da informagio aborda questdes
relacionadas 2 infraestrutura, enquanto a gestio do conhecimento
tem um foco mais gerencial e humano na organizagio. Porém,
ambas tém papel importante na gestdo estratégica do desempenho
organizacional (ROSSETTI; MORALES, 2007).

Cardoso (2007) argumenta que sio muitos os autores que
tratam da relacdo entre desempenho organizacional e a forma
como o conhecimento é gerenciado nas organizagoes, deter-
minado, em funcdo disso, a cria¢do ou nio de uma vantagem
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competitiva sustentivel. Quanto melhor for o gerenciamento
dos conhecimentos organizacionais, melhores serdo os impactos
competitivos no mercado.

Esta presente a participacio do conhecimento na construcio
de estratégias organizacionais, uma vez que o foco principal da
estratégia é observar e identificar a forma mais adequada de
comportamento a ser adotada pela organizacio, levando em
consideragio a concorréncia no mercado em que estd atuando.
Tal percepgao, segundo Davenport e Prusak (1999), tem rela-
¢do direta com a intensidade com que a organizagio domina os
conhecimentos gerados a partir das relagoes desenvolvidas com
o mercado.

Nesse momento, duas perspectivas devem ser tratadas em
conjunto: analise do ambiente interno (cultura, funcionérios,
produtos, capital intelectual) e percepgdo das potencialidades
determinantes da posicdo a ser dotada em relacdo ao mercado.

A partir do momento em que a organizacao toma a decisao
de qual estratégia adotar, ainda assim deverd escolher a sua pos-
tura, a qual s6 percebera a partir do momento em que identificar
seus diferenciais e quais destes sdo dnicos. A grande temdtica
utilizada para percepc¢do do mercado é elaborada a partir da
analise das cinco forgas (rivalidade entre concorrentes; barreiras
a entradas de concorrentes; poder de barganha de compradores;
poder de barganha de fornecedores; bens substitutos), reforcada
ainda pela aplicagdo da cadeia de valor. Depois disso, a andlise do
ambiente externo da organizagdo. Isso tudo influencia na maneira
como a empresa ird se comportar no mercado (PORTER, 1999).

O profissional responsavel pela elaboracio e execucio das
estratégias deve ser conhecedor do assunto e dos ambientes
envolvidos; terd de aplicar conhecimento técnico (explicito) e
utilizar-se das experiéncias (ticito) (DAVENPORT; PRUSAK, 1999)
para de forma adequada manejar estas cinco forcas. O éxito nesse
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percurso, segundo Porter (1979), é que levara a organizagio até
uma posi¢ao de destaque no mercado.

Os mercados possuem caracteristicas especificas de ordem
econdmica, social e especialmente as técnicas, que podem propor-
cionar o aparecimento das for¢as competitivas. De posse dessas
informagoes, o estrategista deve entdo perceber a postura a ser
adotada pela organizagio, dando inicio a construcdo de uma
vantagem sobre as informagdes coletadas. H4 que prever ainda
que as acdes vao para reverberar no mercado, gerando novas
informagoes e dados, reiniciando o processo de movimentacio
dos concorrentes, ativando o ciclo estratégico.

A estratégia a ser adotada pode ser o desenvolvimento de
defesas capazes de proteger a organizacio da a¢io dos concorren-
tes. Isso s6 € possivel quando hd um profundo conhecimento do
mercado de atuacio, porém ndo serd adquirido imediatamente,
requer tempo de atuacio e grande especializacio dos profissionais
envolvidos (PORTER, 1979).

Como consequéncia dessa dindmica, a organizacdo certa-
mente ird se apresentar em um novo formato, mais focado na
concorréncia, originando diversificagio nas estratégias elabora-
das. Um grande passo por parte dos gestores € a definigdo clara
e precisa do ramo que pretende atuar e qual € o potencial deste
para o futuro (PORTER, 1979).

Muitos estudiosos afirmam ser importante a visualizagao
além do produto que se estd produzindo e ou sendo ofertado
pela organizagdo. Deve-se focar também numa perspectiva de
mercado internacional, onde lacunas sejam percebidas e novos
negécios possam ser fechados.

Torna-se necessario, entio, uma postura proativa, com me-
nos pontos vulneraveis aos concorrentes, podendo ser construida
a medida que se estruturam relacionamentos sélidos (internos
e externos), através de produtos com tecnologia avancada e
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diferenciacio explicita em relagio aos demais concorrentes, sem
esquecer que devem estar a disposi¢do da organizagdo profissio-
nais capacitados, ricos em conhecimentos e capazes de interpretar
os sinais do mercado (PORTER, 1979; LACOMBE, 2005).

Consideragoes finais

Apés esta revisdo tedrica sobre a gestao do conhecimento
nas, foi possivel perceber a importincia desse processo para as
organizagoes e o quao inserido ele estd no capital humano, campo
que suscita muitos estudos interdisciplinares entre a administra-
¢ao e a psicologia. Pois como se viu, um dos agravantes-chave da
temitica do capitulo estd na forma como as pessoas externalizam
e absorvem novos conhecimentos, ali entre o conhecimento
ticito e explicito. A dificuldade em diferenciar e a0 mesmo
tempo descrever o papel da tecnologia da informacio também
mostrou-se prejudicial a eficdcia da gestdo do conhecimento. E
para alcangar vantagens competitivas, desde os fatores conceituais
mais bésicos até aqueles que transcendem as pessoas, as empresas
e os produtos e servicos devem ser levados em consideracio.

Sao visivels os componentes presentes na construcao e
sustentacdo do conhecimento organizacional, bem como a im-
portincia deste na construgdo de vantagens competitivas, visto
que é sustentdvel, j4 que podem sofrer alteragdes e atualizacoes
de forma continua e permanente.

Sugere-se, por fim, que estudos futuros busquem desen-
volver instrumentos capazes de mensurar o fluxo e a construcio
do conhecimento no ambiente organizacional, para que mais
empresas tenham acesso fécil a esta pritica que pode melhorar
suas performances em seus mercados de atuagio. Também pode-se
realizar pesquisas envolvendo possibilidades de transformar o
conhecimento tdcito em explicito, as quais, em virtude das difi-
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culdades envolvidas no processo de descricao, podem revelar-se
valiosas e desafiadoras.
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Gestao do conhecimento:
O desafio de gerar

e compartilhar

Camila Coletto
Lauren dos Santos Machado

As instituicoes de ensino estdo entre um processo de
transformacdo que demanda constante capacitagio para oferecer
servicos mais eficientes, o que torna importante entender como
ocorre a geracdo e disseminacdo do conhecimento dentro das
empresas que contribuem com essa capacitagdo. Sabe-se que
falar sobre as instituicoes de ensino implica entrar num fértil
espaco de discussdo, aprendizagem, compartilhamento e criagao
de valor. O seu intercdmbio com a sociedade e o aproveitamento
do conhecimento nas atividades do dia-a-dia, bem como nas
de teor profissional, fazem dela o local ideal para a difusio do
conhecimento (SCHARF et al., 2006).

Atualmente, a capacidade de produzir, gerenciar e dis-
seminar conhecimento é essencial para que uma organizacio
obtenha vantagem competitiva em relacdo as concorrentes. O
atual contexto de negocia¢oes tem demandado instituigdes de
ensino mais competitivas, flexiveis, modernizadas e capazes de
gerar ciéncia, tecnologia e habilidade para acompanhar as mu-
tacoes no ambiente dos negéeios (ANGELONI, 2002). Dentro do
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meio académico e empresarial, é notério que a temdtica gestao
do conhecimento tem gradualmente atraido atengoes. Reforcar
a ideia de que o conhecimento é fator-chave para o sucesso e
sobrevivéncia de uma empresa torna sua gestio uma alternativa
de competitividade e qualificacio.

Esta pesquisa proporciona informagdes sobre como estd
sendo gerado o conhecimento organizacional e como este se
relaciona com a gestio do conhecimento, visando a melhorar
os diferentes tipos de conhecimento das organizagdes, desen-
volvendo competéncias especificas, transformando-as em novos
SEervigos, processos e sistemas gerenciais.

Neste capitulo, utilizou-se como base teérica os conhe-
cimentos descritos por Nonaka e Tacheuchi (1997), os quais
descrevem dois tipos de conhecimento: o ticito e o explicito, e,
ainda, quatro modos de conversdo do conhecimento: a sociali-
zacdo, a externalizaco, combinagio e a internalizagdo.

Busca-se verificar a percepcio dos docentes de Administra-
cdo e Ciéncias Contabeis em relacio as dimensdes da gestdo do
conhecimento. Cabe ressaltar que esta pesquisa ndo mencionard
a gestdo universitaria sobre o prisma pedagdgico, mas sim do
modelo de gestdo utilizado, abordando a criagdo do conhecimento
organizacional, partindo-se do pressuposto de que este seja uma
vantagem competitiva para as empresas.

Assim, as institui¢des de ensino sdo apontadas como orga-
nizacoes onde algumas peculiaridades sdo observadas, pois lidam
tipicamente com o conhecimento e, mais do que isto, geram-no e
centram sua razdo de existéncia no fato de serem elas as responsaveis
pela sua disponibilizacio. Seu desempenho, como tais, no entanto,
parece ndo corresponder & natureza de seu negécio (ANGELONE,
2002).

Nonaka e Takeuchi (1997) comentam que a criagdo do
conhecimento organizacional deve ser percebida como um
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processo que amplia organizacionalmente o conhecimento
criado pelos individuos, cristalizando-o como parte da rede de
conhecimento da empresa. Esse processo acontece dentro de
uma comunidade de interagdo em expansdo, que cruza niveis e
fronteiras interorganizacionais.

No modelo elaborado por estes autores, a dindmica da cria-
¢do do conhecimento estd fundamentada no pressuposto critico
de que o conhecimento humano é criado e expandido através da
interacdo social entre o conhecimento ticito e explicito, interagao
esta denominada de “conversio do conhecimento”.

Portanto, este capitulo tem como base a seguinte questio de
investigacao: Como, na percep¢ao dos docentes, é gerado e compar-
tilhado o conhecimento? A escolha de uma organizagdo com essas
caracteristicas surgiu com a necessidade de observar o processo
de transformagio do conhecimento individual para o coletivo e
a utilizagdo do conhecimento organizacional.

Este trabalho, porém, limitou-se 4 identificagdo dos pro-
cessos de gestdo do conhecimento, pois ndo houve a pretensio
de se desenvolver um sistema de gestio do conhecimento para
a instituigdo pesquisada.

Diante disso, espera-se contribuir para que a institui¢do
analisada visualize, pelo levantamento de evidéncias, como
ocorre a interagdo entre o conhecimento ticito e o explicito e,
também, como esta interacdo promove a inovacao e um melhor
aproveitamento de seu préprio capital humano na criagio do
conhecimento organizacional, com a finalidade de implementagao
de acdes de gestdo do conhecimento.

Informacao e conhecimento

Para Alvarenga Neto (2008), é primordial a discussao con-
ceitual a respeito dos fatores determinantes da competitividade
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organizacional atual: informagio e conhecimento. Davenport e
Prusak (1998) comentam que € dificil definir o termo informagio
separadamente do conceito de conhecimento. Sua compreen-
sdo concretiza-se pela elaboracdo de um processo informagio/
conhecimento.

Figura 1. Informagao versus conhecimento.

Informacao Conhecimento

v’ Dados dotados de
relevancia e proposito

¥’ Requer unidade de
analise

v’ Exige consenso em

¥ Informacio valiosa
da mente humana

v Inclui reflexdo, sintese,
contexto

v’ De dificil estruturacio

relagdo ao significado 7 B el i

v’ Exige necessariamente em maquinas
a medicdo humana -
v’ Frequentemente tacito

v De dificil transferéncia

Fonte: Elaboracao prépria, baseada em Davenport e Eprusak (1998).

Segundo Cerantes e Santos (2000), o conhecimento possui
maior importincia que dados e informagoes, sendo associado a
capacidade de agir. E algo intuitivo e, consequentemente, de
dificil defini¢do, pois estd ligado a experiéncia e a valores dos
individuos, a padrdes de reconhecimento, analogias e regras
implicitas. Outro fator caracteristico incide na questio de que
o conhecimento possui discernimento, isto é, possui a habilidade
de considerar novas situagoes, por meio de experiéncias antece-
dentes, e assim fornecer avaliagdes que permitam seu préprio
aprimoramento e evolucao.

Para Drucker (1999), o conhecimento é o requisito in-
dispensavel para a transformagio de dados em informacio, no
qual informacio é o dado revestido de importincia e propdsito.
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A busca constante da defini¢do de conhecimento acontece
desde o perfodo grego, sendo o tema central da filosofia e da
epistemologia. O termo epistemologia, segundo Sveiby (1998),
deriva da palavra grega episteme, que significa verdade abso-
lutamente certa. Apesar das diferencas entre o racionalismo e o
empirismo, os filésofos ocidentais, em geral, estdao de acordo de
que “conhecimento € a crenca verdadeira justificada”, conceito
este primeiramente apresentado por Platdao em Ménon, Pédon e
Téeteto. Porém, a definicdo de conhecimento estd distante de ser
exata em termos 16gicos (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

A busca do conhecimento na filosofia ocidental é marcada
pelo ceticismo, o que induziu diversos fil6sofos a procurarem
um método que os auxiliasse a estabelecer a verdade indubitdvel
do conhecimento. O racionalismo alega que o auténtico conhe-
cimento nao ¢ produto da experiéncia sensorial, mas sim de um
processo mental ideal e que existe um conhecimento a priori,
que ndo precisa ser legitimado por aquela. O empirismo, por
sua vez, argumenta que nio hd conhecimento a priori e que a
tnica fonte de conhecimento ¢ a experiéncia sensorial (NONAKA
e TAKEUCHI, 1997).

Davenport e Prusak definem conhecimento, como:

uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informa-
¢ao contextual e mnsight experimentado, a qual proporciona uma
estrutura para a avaliacdo e incorporagio de novas experiéncias
e informagoes. Ele tem origem e € aplicado na mente dos co-
nhecedores. Nas organizagoes, costuma estar incorporado nio
s6 em documentos |[...], mas também em rotinas, processos,
praticas e normas organizacionais (1998, p. 6).

Diferentes conceitos de conhecimento dentro das organi-
zagdes podem ser mencionados. Probst et al. (2002) definem
conhecimento como o conjunto total que compreende a cogni¢io
e habilidades que os individuos utilizam para solucionar pro-
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blemas, tanto a teoria quanto a pratica, as regras do dia-a-dia e
as instrugdes sobre como agir. O conhecimento fundamenta-se
em dados e informagdes, mas ao contrario deles, estd ligado as
pessoas. Os referidos autores também comentam que, para as-
segurar que a base de conhecimento da organizagao estd sendo
bem utilizada e que continua a se desenvolver, os administradores
devem possuir uma visio integrada dos dados, das informagdes
e do conhecimento dos individuos e grupos.

Figura 2. O continuum de dados/conhecimento.

Dados Informacao Conhecimento

v Estruturado

v’ Desestruturados v Incorporado

¥’ Isolados v’ Dependente do

v’ Independente do contexto

contexto v’ Alio controle

¥’ Baixo controle comportamental

comportamental ¥ Padrées

v’ Simbolos cognitivos de acdo

¥’ Distincio v’ Dominio /
capacidade

Mudanca de qualidade suave, de modo continuo

Fonte: Adaptado de Probst et al. (2002).

Neste trabalho, o conceito de conhecimento utilizado foi
o de Nonaka e Takeuchi (1997), fundamentado sobre duas
dimensdes de criagdo: a ontoldgica, na qual o conhecimento é
gerado apenas por individuos, e a epistemoldgica, desenvol-
vida na defini¢do de conhecimento ticito (pessoal, especifi-
co ao contexto e dificil de ser formulado e comunicado) e
explicito (gerado e compartilhado entre os colaboradores da
organizagio).
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Gestao do conhecimento

A partir dos estudos de Nonaka e Takeuchi (1997), foram
revisados os diferentes conceitos de gestio do conhecimento.
Estes autores enfatizam que a gestdo do conhecimento tem
por propésito principal caracterizar o fluxo do conhecimento
na organizagio, pela interacdo continua e dinimica entre os
conhecimentos ticito e explicito, a qual d4 origem a espiral do
conhecimento, baseada em quatro modos de conversio:

a) Socializag¢ao (tacito para tdcito): ocorre um processo de
troca de experiéncias e o aprendizado ocorre pela lin-
guagem, observagio e pratica;

b) Externaliza¢io (tacito para explicito): o individuo com-
partilha seu conhecimento técito com vérios outros de
maneira nio direta, expressos em metéforas, hipdteses,
analogias ou modelos;

¢) Combinagio (explicito para explicito): é o processo de
sistematiza¢do de conceitos em um sistema de conhe-
cimento, havendo a coleta e anlise de dados que sdo
classificados e categorizados através de um banco de dados;

d) Internalizacao (de explicito para ticito): o conhecimento
explicito é incorporado ao ticito. Os dados e informagoes
analisados transmitem um novo conhecimento (Figura 2).

Este modelo ficou conhecido também como SECI, o qual,
segundo Nonaka e Takeuchi (1997), mostra que os modos de
conversao acontecem de forma continua e dinimica, gerando
diferentes conteddos que interagem entre si numa espiral de
criagdo do conhecimento. Portando, a gestdo do conhecimento
s6 ocorre quando a empresa completa todo o ciclo da espiral
do conhecimento, um processo que converte o conhecimento
tacito e o explicito.
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Conforme Nonaka e Takeuchi (2008), as empresas criado-
ras de conhecimento sdo aquelas onde este processo ndo é visto
como atividade especializada, mas sim como algo comum na
organizagao, na qual todos sdo trabalhadores do conhecimento.
A organizacio que aprende deve desenvolver as habilidades
necessdrias para criar, adquirir e transferir conhecimentos,
também ¢ capaz de modificar seu comportamento quando
necessario, de modo a estar sempre aberta a absorver novos

conhecimentos e ideias.

Para que o modelo de criacio de conhecimento organi-
zacional seja promovido € essencial o repensar da empresa e o
seu consecutivo papel exercido, no que se refere as condicoes
capacitadoras de criacdo de conhecimento. Os referidos autores
sugerem cinco condicdes, em nivel organizacional, que conduzem

a promocao da espiral do conhecimento:

1) Inten¢do: neste contexto, as competéncias esséncias, a
vantagem competitiva e as microcomunidades, sdo for-

tificadas;

2) Autonomia: incentivando os colaboradores de autonomia,
a empresa aumenta as chances da introdugao de opor-
tunidades inesperadas e, consequentemente, amplia a

automotivacio para a criacdo de novo conhecimento;
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Figura 3. Espiral do conhecimento.

Dialogo
Conhecimento / \
tacito Socializacao Externalizacio
° Conhecimento Conhecimento S
g— compartilhado conceitual 5
S
8 2%
)
2 g2
(= do =
s a S
g S E
=] @D o=
£
o Internalizacao Comblpagao S
Conhecimento Conhecimento
Conhecimento operacional sistémico
explicito k /
. em .
Conhecimento Conhecimento

tacito Aprender fazendo explicito

Fonte: Nonaka, 1.; Takeuchi, H. (1997).

3) Flutuagao e caos criativo: sao os elementos incentivadores
da interagdo entre a empresa e o ambiente externo;

4) Redundéncia: é a existéncia de informagdes que trans-
cendam as cobrangas operacionais imediatas dos cola-
boradores da empresa;

5) Variedade de requisitos: ¢ um principio no qual a variedade
interna de uma empresa deve fazer face & complexidade
do ambiente extremamente dindmico e mutdvel.

Sveiby (1998) compreende a gestao do conhecimento como
o processo de geracao de um ambiente de ensino-aprendizado, a
partir da criatividade, do julgamento e do didlogo entre as pes-
soas, que na sociedade do conhecimento precisam desenvolver a
proatividade, a flexibilidade, a multidisciplinaridade e a abertura
para novos aprendizados.

45

Camila Coletto, Lauren dos SantosMachado | 2.Gestéo do conhecimento: o desafio de gerare..



Segundo o autor, é relevante classificar a gestao do conhe-
cimento como ativos intangiveis, sendo os mesmos divididos
em trés elementos:

a) Competéncia dos funciondrios: produz ganhos para a or-

ganizacdo, pelo seu conhecimento, capacidade de agio
e criatividade;

b) Estrutura interna: incluem patentes, novos conceitos de

gerenciamento, sistemas de informacio e tecnologia;

¢) Estrutura externa: diz respeito as relagdes com o mercado,
principalmente com os clientes e fornecedores, reputacio
e imagem da organizacio.

A partir da descri¢gio que os autores fazem sobre gestdo
do conhecimento é possivel encontrar o poder focado para o
conhecimento e n3o para a hierarquia; uma maior valoriza¢io
dos ativos intangiveis, ou seja, do capital intelectual das empresas
e institui¢des, em contrapartida ao capital fisico e financeiro,
altamente depreciavel.

Para Davenport e Prusak (1998), a gestao do conhecimento
pode ser visualizada como uma cadeia de acdes gerenciais es-
tdvels e sistemdticas, que auxilia as organizagdes nos processos
de criagdo, registro e compartilhamento do conhecimento. O
processo de geréncia do conhecimento pode ser dividido em
trés subprocessos (DAVENPORT, PruUsAK, 2003):

a) Geragao: para gerar conhecimento as organizacdes in-
teragem com seus ambientes, absorvem informacaio,
transformam-na em conhecimento e tomam agdes ba-
seadas neste, de acordo com suas experiéncias e valores;

b) Codificagao: disponibiliza o conhecimento organizacional
em um formato que o torne acessivel aqueles que neces-

sitam dele;
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¢) Transferéncia do conhecimento: consiste na transferéncia e
absor¢io do conhecimento e ocorre, quer administremos
esse processo ou nao.

Para os referidos autores, h cinco modos de gerar o co-

nhecimento nas organizacdes:

a) Aguisi¢do: o conhecimento pode ser gerido dentro da
empresa, ou também pode ser adquirido;

b) Recursos dirigidos: uma maneira de se gerar o conheci-
mento numa empresa € criar grupos para essa determi-
nada finalidade, exemplos — departamentos de pesquisa
e desenvolvimento, universidades virtuais e presenciais;

¢) Fusao: promover a conscientizacdo do valor do conheci-
mento procurado e a disposi¢do de investir no processo
de sua geragdo, tornar clara a necessidade da geracdo de
conhecimento, de modo a estimuld-la e recompensa-la,
entre outros;

d) Adaptagao: a capacidade de adaptagido de uma orga-
nizacdo é baseada em dois fatores: possuir recursos e
capacidades internas que possam ser usados de novas
maneiras;

e) Redes do conhecimento: o conhecimento é gerado, também,
pelas redes informais e auto-organizadas, que poderdo
tornar-se formalizadas.

Segundo Davenport e Prusak (2003), o fator comum de
todos esses esforgos é a necessidade de se alocarem tempo e
espaco adequados para a geracio ou aquisi¢ao do conhecimento,
sendo o tempo o recurso mais escasso de todos.

O modelo de Lacombe e Heilborn (2003, p. 493-494)
define a gestio do conhecimento por meio de quatro processos:

a) Geragao: identificar o conteido almejado e incentivar

as pessoas a colaborarem com ideias, tanto barreiras
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tecnolégicas como culturais e psicolégicas t€m de ser
superadas;

b) Organizagio: na ocasido que a informagio foi colhida, deve
ser organizada e ordenada para ser representada e recupe-
rada eletronicamente, com agilidade e facil compreensio;

¢) Desenvolvimento: a selecio e o aprimoramento do material
para aumentar seu valor para os usudrios, assim, mate-
rial em demasia polui a informagio e o conhecimento,
atrapalhando seu uso e recuperagio;

d) Distribuigao: maneira como os individuos acessam o
material.

Angeloni et al. (2002) definem a gestiao do conhecimento
organizacional como uma reuniao de processos que governa a
criacdo, a disseminacio e a utilizagio de conhecimento no con-
texto das empresas. Por sua vez, Ichijo (2004) vé a gestdo do
conhecimento dentro de um processo que ndo é gerado por meio
de técnicas da administragdo cldssica em fungio das caracteris-
ticas do conhecimento, necessitando a criacio do conhecimento
ser seguida pela promogio do mesmo, em virtude da fragilidade
que € caracteristica do conhecimento.

O desenvolvimento de um ambiente promotor do conheci-
mento, ou seja, espago favordvel ao intercAmbio entre os membros
da organizacio, diminui as barreiras para sua criagdo, sejam elas
individuais ou organizacionais (ICHIjO, 2004).

Aspectos metodolégicos

O universo da pesquisa compreendeu uma instituicio de
ensino, escolhida a partir de alguns aspectos relevantes: investi-
mento em pesquisa, demanda por profissionais com elevado nivel
de qualificagdo, também porque as instituicdes de ensino sao um
extenso espaco de discussido, aprendizagem, compartilhamento e

48

Viviane Rossato Laimer (Org) | Gestéo estratégica de pessoas



criacao de conhecimento, por atender critérios de acessibilidade
e interesse dos gestores.

A amostra desta pesquisa compreendeu vinte e trés mem-
bros do corpo docente dos cursos de administragdo e ciéncias
contdbeis, caracterizando-se como amostragem néo probabilistica
intencional, por ndo haver como especificar as possibilidades de
escolha de amostragem.

Para realizar a pesquisa, foram considerados construc-
tos com base nos conversdes do conhecimento (de Nonaka e
Taukeuchi, 1997) e na gestdo do conhecimento.

Quadro 1. Constructos utilizados na pesquisa.

( Constructos ] Descricao

Processo que possibilita o compartilhamento de
uma experiéncia pessoal com outros individuos,
Socializac¢do em um mesmo contexto. Esse processo é realiza-
vel pela troca direta e, provavelmente, sem a utili-
zacado da linguagem.

Processo que converte o conhecimento das expe-
riéncias d@s pessoas, o tacito, em conhecimento
explicito. E facilitado principalmente pela conver-
sacdo e pela reflexdo coletiva.

Externalizacao

Processo que torna viavel a transformagao do co-
nhecimento explicito em explicito. E guiado para
o processo de informagoes. Possibilita a troca
Combinagao de conhecimentos por meio de documentos, de
reunides, de conversas por telefone, de redes de
comunicagdo informatizadas e do uso de banco
de dados.

Processo responséavel pela interiorizagdo do co-
Internalizacao nhecimento explicito. Possibilita a compreensao
e 0 uso do conhecimento adquirido.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a gestdao do co-
nhecimento sé ocorre quando a empresa comple-
ta todo o ciclo da espiral do conhecimento, um
processo que converte o conhecimento tacito e o
explicito. A criagdo do conhecimento organiza-
cional é um diferencial competitivo para as orga-
nizagoes inseridas na era do conhecimento.

Gestdo do
conhecimento

Fonte: adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997), Richter, 2002, Mccampbell, 1999, Colombelli, 2007.
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Quanto a coleta de dados, foi utilizado um questiondrio
semiestruturado com perguntas fechadas e abertas, em virtude
da dificuldade de realizar entrevistas individualmente.

O instrumento adaptado de Nonaka e Taukechi (1997),
Colombelli (2007), segundo Gil (2002), é composto de ques-
toes apresentadas por escrito para os respondentes, tendo como
finalidade o conhecimento de suas opinides, crencas, senti-
mentos, interesses e situagdes vivenciadas. Ja4 o questiondrio
semiestruturado foi composto por cinco varidveis como objeto de
pesquisa. As quatro primeiras eram para os modos de conversio
do conhecimento (socializagdo, externalizacio, combinacio e
internalizagdo), buscando identificar o entendimento dos parti-
cipantes sobre o tema e sua aplicabilidade  instituicdo. A dltima,
era para o tema gestdo do conhecimento, visando a constatar o
processo de criacdo, aquisicdo e protegio do conhecimento. A
analise e interpretagdo dos dados dos questiondrios ocorreu por
uma abordagem qualitativa.

Analise de resultados

Em relacdo ao perfil dos entrevistados, verificou-se que
39% dos participantes lecionavam na institui¢ao de ensino entre
1 a 4 anos, 30% eram docentes h4 mais de 10 anos, 17% entre
Sanos a9 anos e 13% hd menos de um ano. Quanto a titulagio
dos docentes, 52% possuiam titulagoes de mestres, 43% eram
especialistas e 4%, doutores.

Socializag¢ao

Com relacio ao processo de socializagio, buscou-se verificar,
entre os docentes as formas de compartilhamento de experién-
cias pessoais entre colegas de dreas. Observou-se que 61% dos
entrevistados compartilham experiéncias através de conversas
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informais. Os docentes compartilham o conhecimento por canais
informais e apenas se utilizam de mecanismos formais, como
por exemplo: reunides de curso quando convocados pela dire¢ao
da instituicao.

Quando questionados sobre as praticas de interacio/inte-
gragdo que a institui¢do promove ou incentiva seus docentes a
praticarem, 70% apontaram as semanas académicas e seminarios
cientificos, como um momento para a interacdo. Observa-se que
a instituigdo necessita implantar a criacdo de espagos propicios
a inovacdo, a fim de promover a interagio e integragdo entre os
docentes, diminuindo as barreiras a criagdo do conhecimento,
sejam elas individuais ou organizacionais.

Na visdo dos entrevistados, com relacio ao desenvolvimento
das suas habilidades técnicas, 65% responderam que buscam in-
dividualmente promover suas habilidades. A instituigdo de ensino
ndo possui mecanismos para o desenvolvimento das mesmas,
sendo um processo inerente ao docente. Por ser uma institui¢ao
cuja principal atividade é a formacio e a capacita¢io profissional,
precisa institucionalizar momentos para o desenvolvimento das
habilidades técnicas do seu corpo docente, possibilitando, com
isso, ganhos substanciais para a mesma.

Constatou-se que no momento que um docente assume suas
atividades, ministra nova disciplina, ou uma nova fungio, em
61% dos casos a orientacdo para o desempenho de suas ativida-
des é transmitida pelo coordenador de curso verbalmente. Na
referida instituigdo, tem-se claro que os coordenadores dos cursos
pesquisados desenvolvem um papel de gerentes do conhecimento,
ocorrendo por eles a disseminacio ou ndo do conhecimento.

Quanto as técnicas adotadas pela institui¢dao de ensino para
socializar novos conhecimentos necessarios para o desempenho
das atividades dos docentes, 35% mencionaram que nio ha
uma técnica especifica e que eventualmente ocorre um curso de
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formagdo. Na institui¢do, o curso de formagao continuada nao é
um processo institucionalizado e a qualidade das aulas depende

da habilidade individual de cada docente.

Quando questionados se a instituigdo possui momentos
destinados a discussdo de novos cursos ou sistemas de estratégias
empresariais, 61% apontaram que as tomadas de decisoes sdo
realizadas entre a direcio geral e os coordenadores de curso, ou
seja, os docentes raramente participam das tomadas de decisoes.
Os entrevistados reconhecem que a instituicdo troca informagoes
com os clientes (alunos), no sentido da necessidade de desen-
volvimento de novos cursos ou novas praticas de ensino, mas
novamente por ferramentas nio institucionalizadas, podendo
com isso ocorreram oportunidades de ganhos pela troca de in-
formagoes e também podendo ocorrer a absor¢do de informagdes
inveridicas ou equivocadas.

Externalizacao

Com relagdo a como a institui¢ao formaliza/transfere o co-
nhecimento de seus docentes em manuais e modelos, utilizdveis
nos processos e praticas operacionais, 57% desconhecem tal
método. Constatou-se que a institui¢do ndo tem o habito de
formalizar os conhecimentos dos docentes, o que poderia
facilitar a padronizagio de atividades e protegdo dos conhe-
cimentos, transformando assim o conhecimento explicito em
tacito. Todo esse processo tem papel fundamental no processo
de inovagio.

Observando como a institui¢io compartilha conhecimento
internamente, verificou-se que 48% apontaram que ¢ através de
e-mail ou telefone. No entanto, apesar de haver um timido com-
partilhamento de conhecimento, 30% mencionaram que ha difi-
culdades, ou seja, na pritica a institui¢do apresenta deficiéncias
como falta de ferramentas institucionais para o compartilhamento
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do conhecimento, o que cria barreiras para o desenvolvimento
e fluxo de informacoes.

Com relagdo a pratica de momentos de indugio e reflexdo
sobre novos cursos ou adequacio de modelos em funcdo do
mercado, 30% acreditam que tal processo ocorre nas reunioes,
onde 30% sdo apenas comunicados sobre novos cursos, nio
participando do processo. Percebe-se que ndo ha um momento
especifico destinado a reflexdo de novos cursos.

Questionados quanto a ocorréncia de discussdes nos mo-
mentos de defini¢io e sondagem de novos cursos, quando da
tomada de decisio em lancd-los ao mercado ou nio, 43% nio
costumam participar. Denota-se que os processos de tomadas de
decisio ocorrem entre a dire¢do e os coordenadores de cursos.
Quanto ao uso de metéforas e analogias na institui¢ao para o
uso de novos conhecimentos, 43% desconhecem essa forma de
interacdo. O emprego de metaforas e analogias ndo faz parte do
cotidiano dos docentes, ocorrendo, assim, uma maior dificuldade
para a criagdo de conceitos.

Combinacao

Quanto ao processo de localizagdo, mapeamento ou sis-
tematizacdo do conhecimento que a instituicdo ji possui, 57%
mencionaram que isso ocorre usando relatérios de atividades.

Falando de como a instituicio comunica para os docentes
os conhecimentos ji formalizados como praticas do seu dia-a-
-dia, 43% apontaram que isso ¢ feito pelo corpo estratégico da
instituicdo, em reunido normalmente no inicio de cada semestre,
nio havendo uma continuidade no fluxo de informacdes.

Quando questionados como a institui¢do reconfigura e
amplia o nivel de seu conhecimento usando a combinacio dos
mesmos, 30% desconhecem como o referido processo ocorre e
26% mencionaram ser um processo individual, que depende da

55

Camila Coletto, Lauren dos SantosMachado | 2.Gestéo do conhecimento: o desafio de gerare..



acdo de cada docente. Observou-se que a institui¢do restringe
0 acesso ao banco de dados para os docentes, o que dificulta a
reconfiguracio e amplia¢do do conhecimento, utilizando mais
a linguagem verbal para comunicar e transmitir novos conhe-
cimentos.

Sobre a instituicio oportunizar a seus docentes momentos de
didlogo e reflexdo, 78% sinalizaram que isso se d4 em reunides
gerais, encontros informais, semindrios ou cursos que acontecem
esporadicamente.

Internalizagao

Com relagdo as praticas utilizadas pela instituicao para
documentar o conhecimento, 43% apontaram os relatérios de
atividades docentes, embora os relatérios nao sejam solicitados
de forma continua pelos coordenadores de curso, estes apon-
tados como “gerentes do conhecimento”. E relevante destacar
que o processo de internalizagdo apenas se limita a relatérios,
ndo havendo a existéncia de manuais, ou banco de dados com
acesso para todos os docentes, ficando apenas restrito a diregao
e coordenadores, sendo que os mesmos os consultam espora-
dicamente, o que impede um novo ciclo na espiral do conheci-
mento, passando pela socializacdo, externalizagao, combinacio
e internalizagdo. Com isso, ndo ocorre a reexperimentagio de
novos conhecimentos.

Notou-se que 57% dos pesquisados desconheciam a exis-
téncia de um banco de dados sistematizado, com informagdes
sobre suas atividades funcionais, o qual poderia ser utilizado
por todos para ampliar as informagdes que circulam dentro da
instituicdo. Nenhum dos docentes mencionou um banco de dados
sistematizado e de facil acesso, ficando evidente, assim, que o
mesmo € restrito a dire¢do, ndo permitindo a consulta e gera-
¢ao de novos conhecimentos por parte dos docentes. A prépria
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avaliac@o institucional sé é disponibilizada para a comunidade
académica quando solicitado pelos professores e/ou alunos.

Quando questionados sobre quais as ferramentas a insti-
tuicdo utiliza para transformar o conhecimento que estd docu-
mentado em conhecimento novo para ser reexperimentado pelos
docentes, verificou-se que 39% desconhecem tais utensilios, o
que dificulta a ampliagdo de novos conceitos, informacdes.

Gestao do conhecimento

Constatou-se que 39% dos docentes desconhecem a ma-
neira como a institui¢io empreende esforgos com o objetivo de
adquirir, utilizar e proteger o conhecimento necessdrio para sua
sobrevivéncia e crescimento por meio de mecanismos como a
tecnologia da informacao, estrutura organizacional e comporta-
mento individual e grupal dos docentes. Dado este que chama
a aten¢do, uma vez que os proprios docentes ndo visualizam
dentro da institui¢io processos que possam utilizar e proteger
o conhecimento, dificultando, assim, a sua sustentabilidade no
mercado.

Quanto ao conhecimento da missio e da visdo estratégica da
instituigdo, verificou-se que 57% dos docentes estdo cientes das
mesmas, indicativo este de que existe esforgos para melhorar o
gerenciamento do conhecimento. Questionados se a instituigdo
promove o conhecimento para o publico externo, 78% respon-
deram positivamente, que se dd por meio de acdes formais neste
€aso, 0 ensino, pesquisa e extensao.

Consideracoes finais

O trabalho analisou numa institui¢ao de ensino a percep¢ao
dos docentes dos cursos de Administracio e Ciéncias Contabeis,
com relagdo as dimensoes da gestdo do conhecimento, com base
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no modelo da espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi
(1997), verificando que os processos de externaliza¢ao, com-
binagdo, internalizacio e gestio do conhecimento ndo estavam

presentes formalmente para os docentes da instituicio.

O constructo socializacdo esteve presente de uma maneira
mais efetiva em nivel operacional. Constatou-se, entretanto, que
em nivel operacional os constructos desenvolveram-se de forma

bastante limitada.

Destacam-se como limitagdes principais deste trabalho o
fato de ter sido um estudo de apenas dois cursos de uma insti-
tuicio de ensino. Sentiu-se dificuldade também em se realizar
entrevistas com os docentes, em virtude do volume de trabalho

dos mesmos.

Como contribui¢do, ficaram algumas questdes para a ins-
titui¢do de ensino pesquisada: a) implantacio de um banco
de ideias estimulando o compartilhamento do conhecimento;
b) proporcionar momentos de intera¢io mais frequentes, nio
necessariamente reunides; ¢) ampliacio do seu atual sistema de
comunicacdo interna por exemplo a intranet, potencializando o
compartilhamento de informagées; d) criagio de indicadores de
conhecimento a partir de dados existentes na institui¢do; e) per-
mitir que os docentes tenham acesso a esses dados; f) fomentar
junto aos coordenadores dos cursos, conceitos e praticas de gestdo
do conhecimento para que eles transfiram/influenciem acdes de
gestdo do conhecimento para os docentes; g) promover melhorias
no seu plano de comunicagio interna; h) disponibilizar para todos
os colaboradores o acesso rapido as informagoes mais atualizadas
alusivas as suas atividades, bem como informagdes importantes
para melhorar o compartilhamento de saberes; 1) implantacio de
um programa de incentivo, treinamento e desenvolvimento para

a qualificagdo de praticas pedagdgica para os docentes; j) criagdo
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de manuais ou modelos das préticas docentes, como forma de
documentar e proteger o conhecimento gerado.

A esperanga é que esta pesquisa contribua para que insti-
tuices visualizem que € pelos processos de socializagdo que se
inicia o compartilhamento do conhecimento. Posteriormente,
pelo processo de externalizacio (conhecimento dos académicos
até a comunidade) produz-se o conhecimento conceitual, da
etapa de combinacio, originando-se o conhecimento sistémico,
e a partir do processo de internalizagdo é que serd gerado o
conhecimento operacional.
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Comprometimento
organizacional:

Estratégia de vantagem
competitiva

José Odil dos Santos

Claudionor Guedes Laimer

Em um mercado altamente competitivo como o atual,
sobressai-se a ideia de comprometimento nas organizagoes,
onde se vislumbram, como ideal, profissionais comprometi-
dos numa busca constante por mercado e consequentemente
por resultados. Para manter um padrio de aproveitamento
satisfatério entre organizagdes e colaboradores, é necessdrio
observaram-se alguns papéis importantes envolvidos nesta tro-
ca. O profissional comprometido possui, acima de tudo, uma
preocupagdo com o seu nome e reputagdo. As organizagoes,
por sua vez, precisam regular que tipo de comprometimento
de seus colaboradores sio mais adequados aos seus respectivos
negdbcios, tendo os resultados como foco. De sorte que, do
colaborador, além das qualificacdes técnicas exigidas para o
cargo, espera-se um diferencial competitivo, o qual pode ser
percebido pelas atitudes em busca dos resultados solicitados
pela empresa.
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Para Chiavenato (2002), as pessoas constituem o capital
humano da organizagdo, podendo valer mais ou menos, de-
pendendo da medida em que consigam influenciar as agdes
e os destinos da organizagdo. Pfeffer e Veiga (1999) afirmam
que a maneira pela qual as organizagdes administram seu
patrim6nio humano constitui uma verdadeira e permanente
fonte de vantagem competitiva.

Logo, como o maior ativo intangivel de uma organizagio
se concentra na soma de conhecimentos, habilidades e ati-
tudes existentes nos profissionais (competéncias), tornam-se
primordiais o investimento e a valorizagdo destes.

Uma vez que o comprometimento se constitui em van-
tagem competitiva tanto para as organizacdes como para o
colaborador, € preciso ter em mente que ele pode ser alcangado
quando existem satisfagdo e dedicagio no que se faz e que os
resultados alcangados pelo colaborador fardo com que a sua
valorizagdo acontega ao natural, como é o caso da meritocracia
ja adotada em organizagdes como os Correios, por exemplo.

Ante o exposto, insta dizer que engajamento, agrega-
mento e envolvimento constituem-se em um desafio, tanto
para o colaborador quanto para a organizacio, pois ambos
devem trabalhar em prol do comprometimento, para que o
side bets (relagdo de troca) se realize e para que ambos possam
permanecer no mercado por um periodo mais longo de tempo.

O sucesso de um negécio hoje estd centrado na forga do
capital humano, admitindo-se que o comprometimento dos
colaboradores com os negdcios da organizacio impactam
direta ou indiretamente nos resultados. Dessa forma, para
se obterem vantagens competitivas e atingir suas metas, as
organizacoes necessitam de colaboradores comprometidos
e que se identifiquem com a organizagdo. E para que isso
aconteca se faz necessdrio que haja condicdes favordveis para
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que seus colaboradores alcancem seus objetivos pessoais e
profissionais.

Hoje, percebe-se que tanto organizagdes como colabo-
radores sdo afetados em seu desenvolvimento, por nio con-
seguirem responder prontamente as demandas de mercado,
pecando em processos internos como prazos de entrega de
trabalhos e de conclusido de atividades. As organizacoes tém
sido afetadas por um quadro de pessoal que nio alcanca um
nivel 6timo de desempenho, sempre realizando atividades
medianas e evitando o desenvolvimento conjunto. A alta
rotatividade nio permite a execugdo de processos e projetos
longos quando a equipe ndo se vé engajada e estd em cons-
tante modificacdo.

O estudo deste capitulo estd inserido no contexto de
preocupacio das organizagoes em entender o individuo no
ambiente de trabalho, conhecendo as varidveis que o motivam,
engajam-no e o tornam produtivo para as organizacoes.

Nessa perspectiva, tornam-se patentes a relevincia e a
atualidade das pesquisas sobre como os individuos articulam
seus niveis de comprometimento com os diferentes aspectos
de seu ambiente de trabalho. Dada a relevincia do tema, e
as consequéncias que implicam para as organizagdes a falta
de comprometimento dos colaboradores, entende-se que
estudar sobre isto é bastante benéfico para organizacoes e
colaboradores, pois hoje exige-se mais participacio, autdno-
mia, com desenvolvida capacidade para trabalho em equipe
e, sobretudo, comprometido com a missio e com os valores
das organizacoes.

Neste capitulo vamos, entdo, expor os fatores que le-
vam o colaborador a se comprometer mais ou menos com a
organizagio, tendo por base de pesquisa uma revisdo biblio-
grafica acerca de comprometimento organizacional, afetivo,
instrumental e normativo.
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Comprometimento

Estudos tém focalizado que o sucesso na operacionaliza-
¢do de muitos negdcios depende da aceitagio e engajamento
do corpo funcional no processo de mudanca, ressaltando-se
cada vez mais a importincia do individuo para o alcance
dos objetivos organizacionais (STEIL; SANCHES, 1998). Isso
justifica a crescente preocupacdo em pesquisas nesta rea.
Bastos (1994, p. 16) aponta que “o conceito de comprome-
timento insere-se na longa tradi¢do dos estudos que buscam
identificar e compreender fatores pessoais que determinam o
comportamento humano no trabalho, integrando uma subarea

denominada de atitudes frente ao trabalho”.

O comprometimento organizacional advém, sobretudo,
de um “contrato psicol6gico” celebrado entre organizagio e
colaboradores, o qual é o contrato implicito, nao formal, que
ocorre segundo a percepciao do empregado, entre a organi-
zacio e o colaborador, referente as promessas de direitos e
obrigagdes de cada uma das partes (SIQUEIRA, 2004 ). Segundo
Bastos (1994), o comprometimento apresenta caracteristicas
peculiares, quando analisado sob a ética da dimenséo aca-
démica e organizacional, abrangendo diversos elementos no
ambiente de trabalho. J4 Meyer e Allen (1996) o definem
como um vinculo psicolégico do colaborador com a sua
organizacao.

O comprometimento no trabalho parece ter influéncia
sobre o bem-estar dos colaboradores e, assim, sobre a eficdcia das
organizagdes, embora possa assumir diversas formas (MEYER;
Herscovitch, 2001). Para Bastos (1994), os estudos em com-
prometimento analisam tanto o foco do comprometimento como

o da natureza do vinculo com a organizacio.
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As pesquisas com foco no comprometimento com a or-
ganizagio tém usado o modelo cldssico proposto por Meyer e
Allen (1990) que apresenta as dimensdes afetiva, normativa e
instrumental como componentes do constructo comprometi-
mento organizacional. De acordo com Bastos, Correoa ¢ Lira
(1998), este modelo é o mais usado em investigagdes sobre
o comprometimento. Foi validado no Brasil por Medeiros e
Enders (1998), em pesquisa em 201 pequenas empresas do
Rio Grande do Norte, nos trés segmentos: industria, comércio
e servicos, contando com uma amostra de 373 empregados

€ Seus SUpervisores.

Quadro 1. Componentes mais comuns do comprometimento or-
ganizacional.

SR
~ E permanece
O colaborador na organizacao Estado
Categoria sente-se... porque sente... | psicolégico
A A
emocionalmente
Afetiva ligado, identificado querer Desejo
e envolvido na permanecer.

organizagao.

obrigado (ou com
dever moral) de dever

permanecer na permanecer.

organizagao.

Normativa Obrigacao

com reconhecimento
dos custos
associados a saida
da organizacao. Isso
Instrumental | pode advir da auséncia
ou de alternativas de
calculativa emprego, ou do
sentimento de que os
sacrificios pessoais
gerados pela saida
serdo elevados.

necessidade Necessi-
de permanecer. dade

Fonte: REGO (2003).
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Bastos (1994) estabeleceu varios significados para a
palavra comprometimento, dentre os quais identificou en-
gajamento, agregamento e envolvimento. E explicou, ainda,
“como uma disposicio, [pois] comprometimento é usado
para descrever nao s6 as agbes, mas o proprio individuo ¢é
assim tomado como um estado, caracterizado por sentimentos
ou reacdes afetivas positivas tais como lealdade em relacio a
algo” (Ibidem, p. 86).

Para Becker (1960), o comprometimento traduz a per-
cepcio do colaborador em relagio as trocas estabelecidas com
a organizagdo, de modo que o empregado opta permanecer
na empresa, enquanto perceber beneficios nessa escolha.

Divergéncias e ambiguidades
conceituais

Estudos realizados por Allen e Meyer (1990), Reilly
e Orsak (1991) e por Allen e Meyer (1996) tém indicado
as seguintes dimensdes: comprometimento afetivo (CA),
comprometimento calculativo (CC) e o comprometimento
normativo ou moral (CN). As trés dimensoes tém implicagoes
diretas para a permanéncia na organizacio, todavia diferem
bastante em termos conceituais.

Meyer e Allen (1997) demonstram que nio existe con-
senso em relacdo a definicio de comprometimento, o que
¢ ratificado por Bastos (1994) ao apontar as redundéncias,
ambiguidades e imprecisdes dos conceitos existentes, argu-
mentando ainda que o termo assume o sentido de adesao,
indicando um forte envolvimento do individuo com os di-
versos aspectos do ambiente de trabalho.

No Brasil, o estudo do comprometimento organizacional
ganhou corpo a partir da década de 1990, com o trabalho
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realizado por Bastos (1993), onde apresenta uma sintese das
principais abordagens conceituais e das respectivas fontes
tedricas que contribuem para a investigagdo do compro-
metimento. E, ainda, houve outros autores brasileiros que
centraram esforcos sobre o comportamento, no sentido de
desenvolver ou mesmo aplicar escalas para a sua mensura-
¢do, como Bastos, Branddo e Pinho em 1996; Moraes et al.
em 1997; Moraes, Marques e Correia em 1998 e também
Borges-Andrade e Pilati em 1999.

Enfoques unidimensionais

Bastos (1993) sintetizou os cinco principais enfoques
do comprometimento organizacional que podem diferenciar
a maioria das pesquisas na drea como: a) afetivo; b) instru-
mental; ¢) normativo; d) sociolégico; e) comportamental.
Desses, apenas os trés primeiros vieram predominando nas
pesquisas a partir da década de 90.

Afetivo

As bases do enfoque afetivo encontram-se nas teorias de
Etzioni (1975) e dominaram a literatura do comprometimento
organizacional por mais tempo, a partir de trabalhos desen-
volvidos pela equipe liderada por Lyman Porter (MowbDay,
STEERS e PORTER, 1979). Para eles, o comprometimento vai
muito além de uma postura de lealdade passiva para com a
organizagio e envolve um relacionamento ativo e que busque
o seu bem-estar. Mowday, Steers e Porter (1979, p. 226)
utilizam a definigdo elaborada em 1970 por Porter e Smith

para definir o comprometimento:
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comprometimento é uma relagdo forte entre um individuo
identificado com e envolvido numa organizacio, em parti-
cular, e pode ser caracterizado por pelo menos trés fatores:
a) estar disposto a exercer esforco consideravel em beneficio
da organizagio; b) forte crenga e aceitagio dos objetivos e
valores da organizagio; c) forte desejo de se manter membro
da organizacio.

Segundo Meyer e Allen (1984 apud BANDEIRA et al.,
2000, p. 137) “empregados com um forte comprometimento
afetivo permanecem na organizagdo porque assim o querem”.
Usando a defini¢do de Mowday apud Chang e Albuquer-
que (2002, p. 20), o comprometimento, na perspectiva do
enfoque afetivo, poderia ser entendido como “forte crenga
e aceitagdo dos valores e objetivos da organizagio, o forte
desejo de manter vinculo com a organizagio e a intengdo de

se esforgar em favor da organizagao”.

Em 1997, Meyer e Allen (apud Sirva, 2007, p. 28)
afirmaram que “os indicadores de desempenho verificados em
diversas amostras sugerem que empregados com forte com-

prometimento afetivo serdo mais valiosos para a organizag¢io.”

Zanelli et al. (2004) afirmam que empregados compro-
metidos afetivamente apresentam melhores indicadores de
desempenho e ainda possuem menores taxas de rotatividade,

absenteismo e de intencio de sair da empresa.

As premissas do enfoque afetivo revelam a identifica-
¢do do individuo com as metas organizacionais, bem como
a introjecao de seus valores, assumindo-os como préprios
(MowDAY, STEERS ¢ PORTER, 1982). Conforme Rego e Souto
(2004, p. 34), os individuos mais afetivamente comprometidos
possuem maior tendéncia em sentirem-se motivados a contri-

buir “mais vigorosamente para a organiza¢ao, com um menor
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turnover; absenteismo mais baixo, desempenho mais elevado
e comportamento superiores de cidadania organizacional”.

Instrumental (calculativo)

Becker (1960, p. 33) descreve o comprometimento ins-
trumental como uma tendéncia do individuo em se engajar
em “linhas consistentes de atividade”. Para Becker (1960),
o individuo permanece na empresa devido a custos e bene-
ficios associados a sua saida, que seriam as trocas laterais.
Para Becker (1960), o comprometimento traduz a percepgao
do trabalhador em relacdo as trocas estabelecidas com a or-
ganiza¢do. De modo que o empregado opta permanecer na
empresa, enquanto perceber beneficios nessa escolha. Caso os
investimentos realizados por ele sejam maiores que os bene-
ficios obtidos, sua escolha serd a do abandono da organizagio.
“Aqueles com comprometimento instrumental permanecem
na organizag¢do porque precisam” (MEYER e ALLEN apud
MEDEIROS, 1997, p. 29).

Hrebiniak e Alutto (1972), ao interpretar as ideias de Be-
cker (1960), definem comprometimento como um fen6meno
estrutural, que ocorre como resultado das transagdes indivi-
duo-organizagio e das alteracoes nos beneficios adquiridos e
investimentos realizados pelo individuo em seu trabalho (side
bets), ao longo do tempo. O enfoque instrumental constitui
a base do vinculo de natureza instrumental e enfatiza uma
avaliagdo dos custos associados a sair e, portanto, envolve
um cédlculo de perdas e ganhos nas trocas que o individuo
faz com a organizagio.

Quando um funciondrio permanece na empresa por causa
das recompensas e custos relacionados a saida da mesma,
ele possui comprometimento instrumental, que também ¢
conhecido como calculativo, continuagao ou side bets (CHANG,
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2001). Essa derivagdao é comumente encontrada nos estudos
de Becker (apud Medeiros, 1997, p. 26), que descreve o
comprometimento como a tendéncia do individuo em se
engajar em “linhas consistentes de atividade”, sendo assim
chamado de “side ber” ou troca lateral, como sugere Medeiros
et al. (2002).

Observa-se, com isto, que o empregado vé a empresa
mais fortemente como uma fonte de renda, onde h4d uma
espécie de troca entre o funciondrio que entra com a forga
de trabalho e a empresa que entra com a recompensa finan-
ceira. Em oposicio, pode ser encontrado um ambiente onde
o funciondrio possua comprometimento afetivo que, segundo
Chang (2001), ¢ um local onde existe uma forte identificagao
com os objetivos e crengas da empresa.

No enfoque do comprometimento instrumental, Zanelli
et al. (2004) relatam uma relagdo negativa do comprometi-
mento com motivacio, desempenho no trabalho e intengéo de
sair da empresa. Dessa forma, empregados com alto grau de
comprometimento instrumental tendem a ser menos motiva-
dos e a apresentarem menor nivel de desempenho no trabalho.

Allen e Meyer (1990) encontraram alta correlagao entre
comprometimento calculativo, planos de aposentadoria e
investimentos realizados pelos empregados. Bastos (1993,
p. 56) diz que o comprometimento nessa abordagem “seria,
entdo, um mecanismo psicossocial, cujos elementos side bets
ou consequéncias de acdes prévias — recompensas ou custos
— impdem limites ou restringem agdes futuras”.

Normativo

A abordagem normativa fundamenta-se principalmente
nas pesquisas desenvolvidas por Weiner (1982) e Weiner e
Vardi (1990) e procura trabalhar o plano organizacional por
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meio da analise da cultura, e o plano individual mediante os
processos motivacionais. Pressupde que o comportamento do
individuo é conduzido de acordo com o conjunto de pressoes
normativas que ele assume internamente.

“Aqueles com comprometimento normativo permanecem
porque eles sentem que sdo obrigados” (MEYER; ALLEN apud
MEDEIROS, 1997, p. 29).

Logo, se um empregado permanece na empresa na qual
trabalha porque sente que tem obriga¢io moral com esta e/
ou com as pessoas que fazem parte dela, é reconhecido nele
0 comprometimento normativo.

McGee e Ford (1987), apud Medeiros et al. (2002),
sugere que um individuo permanece na empresa devido ao
sacrificio pessoal associado a deixar esta organizacido, que
se ocorre vinculado as pressdes normativas, sio advindas da
cultura organizacional, na forma de uma missao forte, e das
normas e regras da empresa.

MecGee e Ford (1987), ao examinarem as propriedades
psicométricas das escalas desenvolvidas por Meyer e Allen
(1984) para medir os comprometimentos afetivo e calculativo,
identificaram o componente normativo do comprometimento.
MecGee e Ford (1987) encontraram trés fatores distintos: a)
formado por indicadores da escala afetiva; b) por indicadores
que denotavam a existéncia de poucas alternativas de empre-
go para o empregado; c) reunia indicadores que refletiam o
comprometimento baseado no sacrificio pessoal, associado a
possibilidade de deixar a organizacio.

O enfoque normativo apresentado nos trabalhos de
Weiner (1982, p. 421) conceitua o comprometimento como
“a totalidade das pressdes normativas internalizadas para agir
num caminho que encontre os objetivos e interesses organi-

zacionais”. O estudo de Weiner (1982) deriva do Modelo
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de Intengdes Comportamentais estabelecido por Fishbein
em 1967, que objetiva predizer e compreender as intencoes
comportamentais dos individuos.

Para Fishbein (apud WEINER, 1982), esse comportamen-
to é determinado basicamente por dois fatores: o atitudinal,
em que a atitude do individuo acerca de uma acdo é resultado
da sua avaliacdo dos efeitos desta acdo; e o normativo, em
que o seu comportamento na organizagio ¢ fun¢do da sua
percepgao da totalidade das pressdes normativas a respeito do
seu comportamento. Essas pressdes normativas geralmente
sdo provenientes da cultura da empresa, que impde sua a¢ao
e seu comportamento na organizacio.

No 4mbito do comprometimento normativo, Zanelli et al.
(2004) afirmam que experiéncias individuais de socializagio
cultural, familiar e social anteriores a entrada na empresa,
internaliza a importincia de ser fiel a uma dada organizacio;
e o processo de socializacdo na prépria empresa, na qual apds
a sua entrada, o trabalhador pode acreditar que é esperado
dele um forte compromisso normativo.

O modelo de Weiner (1982) afirma que o comportamento
humano estd vinculado a valores e costumes recebidos ao lon-
go da vida, e, junto as crengas instrumentais (recompensas),
justificariam as inten¢des comportamentais que predizem o
comprometimento organizacional.

Sociolégico

No enfoque sociolégico do comprometimento orga-
nizacional, Halaby (1986) analisa o attachment (apego) a
organiza¢do com base nas ideias de Weber (1947), espe-
cialmente na sua teoria da autoridade, e ainda nas ideias de
tedricos marxistas como Edwards (1979) e Burawoy (1983).
De acordo com Halaby (1986), o vinculo do trabalhador é
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conceitualizado em termos das relacdes de autoridade que
governam o controle do empregador e a subordinagdo dos

empregados.

Dessa forma, os empregados levam para as organizacdes,
além de uma orientacio basica para os seus papéis de subor-
dinados, um conjunto de c6digos normativos que especificam

maneiras de denominacio.

Assim, dentro desse quadro de referéncia, o apego do
empregado nao estd na dependéncia de amor, tampouco de
dinheiro, mas sim na percepgdo de legitimidade do regime
de governo do empregador (MORAES, 1997).

Comportamental

O enfoque comportamental, conforme salienta Kiesler e
Sakamura em 1996 (apud Bastos, 1994), influenciado pela
psicologia social, considera o comprometimento um vinculo
do individuo com atos ou comportamentos que se consolidam
a medida que suas préprias acdes, originadas de atitudes
psicolégicas, tornam-se consistentes, formando um sistema
em que cada comportamento gera novas atitudes, que por

sua vez levam a comportamentos futuros.

Dessa forma, o comprometimento pode ser comparado a um
circulo vicioso, em que o comportamento leva o trabalhador
a ter determinadas atitudes, que por sua vez, refletem-se e
manifestam-se em comportamentos futuros, ocasionando a
criagao de um lento, porém resistente, vinculo com a orga-
nizagdo (MORAES, 1997, p. 52-53).

Vejamos mais alguns indicadores relacionados ao com-
prometimento organizacional:
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Quadro 2. Comprometimento versus varidveis diversas.

(

Autor(es)

I

Citacao

Luthan et al. (1987);
Glisson e Durik (19880;
Mottaz (1998)

As correlagdes entre o comprometimento
e as caracteristicas pessoais tendem a ser
reduzidas. Maior comprometimento estd
associado a maior idade, maior tempo na
organizagdo e maior remuneracao.

Angle e Perry (1986);
Morris e Scherman
(1981); Mowday et al.
(1982); Dornstein e
Matalon (1989)

O comprometimento entre as mulheres e
entre os casados (homens e mulheres) tende
a decrescer quanto maior for o nivel educa-
cional deles.

Buchanan (1974); kidron
(1978); Blau (1987)

O comprometimento é mais elevado entre
os que aderem a ética protestante do tra-
balho.

Putti et al. (1989)

O comprometimento é mais elevado entre
os que aderem aos valores extrinsecos.

Mathieu e Hamel (1989)

A descentralizagcao afeta o comprometi-
mento.

O tipo de ocupagdo constitui um dos mo-

Chelte e Tausky (1987) deradores da imensidade do comprometi-
mento.
Em organizacdes onde ha grande valoriza-
Vardi et al. ¢do da sua missdo, os trabalhadores apre-

sentam maior comprometimento normativo.

Caldwell et al. (1990)

Os processos de recrutamento e selecio,
aliados a um sistema de valores claros, as-
sociam-se a niveis mais elevados de com-
prometimento baseados na internalizagao.

Butler e Vodanovich
(1992)

O comprometimento normativo difere do
instrumental em termos de valores relati-
vos ao trabalho: trabalhadores com menos
tempo na organizagdo e que sustentam um
comprometimento  instrumental apoiam
mais fortemente os valores extrinsecos. E
aqueles que apresentam um comprometi-
mento normativo valorizam os aspectos in-
trinsecos do trabalho.
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O comprometimento afetivo apresenta uma

Witting Berman e Lang relagdo negativa mais forte com sintomas de

(1990) estresse e alienacdo, e relacdes positivas
com comportamentos em favor da socie-
dade.

A preferéncia por trabalhar em organizagoes
Popper e Lipshitz (1992) | significativas para a sociedade associa-se ao
comprometimento.

O comprometimento afetivo se relaciona
com a percepgdo do suporte organizacio-
Shore e Wayne (1993) nal, revelando-se preditor do comportamen-
to de cidadania organizacional, ao contrario
do instrumental.

Fonte: Bastos (1997) apud Silva (2007, p. 29).

O modelo de trés dimensoes

Meyer e Allen (1991) conceituam o comprometimento
organizacional em trés componentes: a) de apego a organizagio
(affective commitment), ou afetivo; b) devido a custos associados
a deixar a organizacdo, que os autores chamam de “continuance”
e “commitment” ou “calculativo”; c) obrigac¢io de permanecer
na organizacio, ou “obligation”, que depois reconceituam como
“normative commitment” (MEYER, ALLEN e SMITH, 1993), o
qual chamou-se de “normativo”.

Meyer e Allen (1984) concluiram que as escalas de Ritzer-
-Trice e Hrebiniak-Alluto possufam maior dependéncia pelo
comprometimento afetivo do que pelo instrumental, negando a
proposta inicial de Becker (1960) e reafirmando o componente
normativo. Os autores demonstraram que, embora distintos, o
normativo e o afetivo apresentam uma interdependéncia.

A perspectiva normativa, analisada por Meyer e Allen
(1991), permitiu a Somers (1995) tratar dos consequentes do
comprometimento — inten¢do de permanecer no emprego, rota-
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tividade e absente{smo — relacionando-os com as trés dimensoes
propostas pelos autores.

A principal contribui¢io de Meyer e Allen foi a busca da
operacionaliza¢do das teorias do comprometimento organiza-
cional. As ferramentas desenvolvidas por eles, em 1984, 1990,
1991 e 1993, foram de imensa valia.

Este conjunto de definicdes representa uma conceitualizacio
legitima do comprometimento, apesar de claramente dife-
rentes, dando origem ao modelo de seus trés componentes:
afetivo, instrumental e normativo, de Meyer e Allen (1991),
que dizem:

O comprometimento afetivo refere-se ao apego, identificagao
e envolvimento emocional com uma organizacio. Emprega-
dos com forte comprometimento afetivo permanecem com a
organizacio porque querem. O comprometimento de conti-
nuagio refere-se ao conhecimentos dos custos associados com
o deixar a organiza¢dao. Empregados cuja principal ligacio
com a organizagio estd baseada no comprometimento de
continuagdo permanecem porque necessitam. Finalmente,
o comprometimento normativo reflete um sentimento de
obrigac¢do para continuar no emprego. Empregados com um
nivel alto de comprometimento normativo sentem que devem
permanecer com a organizacao (IMEYER; ALLEN, 1997, p. 11).

No Quadro 3, estdo algumas definicdes do comprometi-
mento organizacional, as quais se ddo por uma ligag¢io afetiva,
ou se baseiam em custos, ou em uma responsabilidade moral e
nenhuma delas é mais importante ou mais universalmente aceita
do que a outra. Meyer e Allen (1991) lembram, no entanto,
que é comum a todas a visio de que o comprometimento é um
estado psicolégico que caracteriza o relacionamento do empre-
gado com a organizagio, com implicacoes para a decisio deles
em continuar ou no na mesma.
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Quadro 3. Definicbes do comprometimento.

[ Autor(es)

I

Citacao

De orientagdo afetiva

Kanter (1968)

Ligacdo afetiva e emocional de um individuo
Como grupo.

Sheldon (1971)

Conexao entre a identidade da pessoa e da or-
ganizacado.

Hall et al. (1970)

Congruéncia entre as metas individuais e orga-
nizacionais.

Buchanan (1974)

Ligacdo afetiva com as metas e valores organi-
zacionais.

Mowday et al. (1982)

Identificagao e envolvimento do individuo com
uma organizacgao.

Baseadas no custo

Kanter (1968)

O individuo calcula o lucro da continuidade
pelo custo da saida da organizagao.

Becker (1960)

O comprometimento vem a ocorrer quando a
pessoa, fazendo um side bet, liga os interesses
extrinsecos com uma linha consistente de ati-
vidade.

Hrebiniak e Alutto
(1972)

Um fendmeno estrutural que ocorre como re-
sultado de transagdes organizacional-individu-
ais e alteracdes nos side bets ou investimento
ao longo do tempo.

De obrigagao ou respo

nsabilidade moral

Weiner e Gechman
(1977)

Sdo comportamentos aceitos socialmente e ex-
cedem as expectativas formais.

Weiner (1982)

As pressoes normativas internalizadas agem de
modo a fazer o empregado ir ao encontro das
metas e interesses da organizagao.

Marsh e Mannari
(1977)

O empregado considera moralmente correto
permanecer na companhia, ndo levando em
conta o status ou a satisfagdo que a empresa
Ihe oferece ao longo dos anos.

Fonte: Adaptada de Meyer e Allen, 1997 (apud SILVA, 2007) .
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Consideracoes finais

Um dos fatores positivos para o sucesso de uma organizagao
estd centrado no seu capital humano, porém quaisquer situagoes
contrérias as suas necessidades bdsicas levam o colaborador a
pensar em sair da empresa, considerando como tragédia profissio-
nal uma inesperada demissdo. O sentimento de colaboragio com
os projetos da organizacdo € inerente a estas pessoas, todavia os
fatores que os levam a se comprometerem estdo diretamente rela-
cionados ao enfoque instrumental, que liga o comprometimento
a0 side bets (relacdo de troca), como, por exemplo, remuneracio,
carreira, plano de saude, estabilidade no emprego, garantias de
sustento da familia.

O maior dilema nas organizagdes estd em nao aprofundar
as causas que levam os colaboradores a se comprometerem
mais ou menos com os negdcios da empresa, deixando uma
porta aberta para pesquisas. Outro ponto relevante que me-
rece destaque para pesquisas futuras sobre comprometimento
organizacional é o impacto das faixas etdrias e o tempo de
Servico nas organizagoes.

Referéncias

ALLEN, N. J.; MEYER, J.P. The measurement and antecedents of affec-
tive, continuance and normative commitment to the organization.
Journal of Occupational Psychology, v. 63, p. 1-18, Londres: 1990.

BANDEIRA, Mariana L. et al. As dimensées mdltiplas do com-
prometimento organizacional: um estudo na ECT/MG. Revista de
Administracdo Contemporanea, Sao Paulo, v. 4, n. 2, 2000.

BASTOS, A. V. B. Comprometimento no trabalho: a estrutura dos
vinculos do trabalhador com a organizacao, a carreira e o sindicato.
Tese de Doutorado. Brasilia. UnB, 1994,

76

Viviane Rossato Laimer (Org) | Gestéo estratégica de pessoas



BASTOS, A. V. B; CORREA, N. C. N.; LIRA, S. B. Padrées de com-
prometimento com a profissdo e a organizagdo: o impacto de
fatores pessoais e da natureza do trabalho. In: ENANPAD 98, Anais
do 22° Encontro da ANPAD, 1998.

BASTOS, Antonio V. Bittencourt. Comprometimento organizacio-
nal: um balango dos resultados e desafios que cercam essa tradi¢ao
de pesquisa. Revista de Administragdo de Empresas. Sao Paulo, v.
33, n. 3, p. 52-64, maio/jun., 1993.

BASTOS, A. V. B.; BRANDAO, M. G. A.; PINHO, A. P. M. Compro-
metimento organizacional: uma analise do conceito expresso por
servidores universitarios no cotidiano de trabalho. In: ENCONTRO
ANUAL DA ANPAD, 20, 1996, Angra dos Reis. Anais... Rio de
Janeiro: ANPAD, 1996.

BECKER, H. S. Notes on the concept of commitment. American
Journal of Sociology, v. 66, p. 32-40, 1960.

BORGES-ANDRADE, J. E.; PILATI, R. Comprometimento atitudinal
e comportamental: relagcdes com suporte e imagem nas organi-
zacdes. In: ENCONTRO ANUAL DA ANPAD, 23, 1999, Foz do
Iguacu. Anais... Foz do Iguagu: ANPAD, 1999.

BURAWOY, M. Between the labor process and the State: the chang-
ing face of factory regimes under advanced capitalism. American
Sociological Review, v. 48, n. 5, p. 587-605, 1983.

CHANG, J. Jr. Gestéo de pessoas pelo desenvolvimento do compro-
metimento organizacional: uma abordagem holistica e simultanea
dos determinantes envolvidos no processo. Tese de Doutoramento
em Administracdo. Sdo Paulo: FEA-USP, 2001.

CHANG, J. Jr.; ALBUQUERQUIE, L. G. Comprometimento orga-
nizacional: criatividade e inovagdo. Revista de Administracdo
Mackenzie. Sao Paulo: ano 3, n. 2, 2002.

CHIAVENATO, I. Recursos Humanos. 7. ed. Sao Paulo: Atlas, 2002.

ETZIONI, A. Analise comparativa de organizagbes complexas:
sobre o poder, o engajamento e seus correlatos. Rio de Janeiro:
Zahar, 1975.

EDWARDS, R. Terreno contestado: a transformacao do local de
trabalho nos Estados Unidos. Nova York, Livros Basicos, 1979.

7

José Odil dos Santos, Claudionor Guedes Laimer | 5.Comprometimento organizacional..



FISHBEIN, M. Readlings in attitude theory and measurement. New
York: Wiley, 1967.

HALABY, C. N. Worker attachment and workplace authority. Ameri-
can Sociological Review, v. 51, p. 634-649, 1986.

HREBINIAK, L. G.; ALLUTO, J. A. Personal and role-related factors
in the development of organizational commitment. Administrative
Science Quarterly, v. 17, p. 555-573, 1972.

KIESLER, C. A.; SAKAMURA, J. A. A test of a model for commit-
ment. Journal of Personality and Social Psychology, v. 3, p. 349-
353, 1996.

MEDEIROS, C. A. F. Comprometimento organizacional, caracteris-
ticas pessoais e performance no trabalho: um estudo dos padroes
de comprometimento organizacional. Dissertagdo de Mestrado —
Universidade Federal do Rio Grande do Norte, Centro de Ciéncias
Sociais Aplicadas, Departamento de Ciéncias Administrativas,
1997.

MEDEIROS, C. A. F.; ENDERS, W. T. Padroes de comprometi-
mento organizacional e suas caracteristicas pessoais: como sdo
os comprometidos e os descomprometidos com as organizagoes.
In: ENCONTRO ANUAL DA ANPAD, 22, 1998, Foz do Iguacgu.
Anais... Foz do Iguagu: ANPAD, 1998.

MEDEIROS, C. A. F.; ALBUQUERQUIE, L. G.; SIQUEIRA, M.; MAR-
QUES, G. M. Comprometimento organizacional: o estado da arte
da pesquisa no Brasil. Artigo completo apresentado no XXVI En-
contro da Associagdo Nacional dos Programas de P6s-Graduagao
em Administracao, Salvador, Bahia, 2002.

MEYER, J. P.; ALLEN, N. J. Testing the “side bet theory” of organiza-
tional commitment: some methodological considerations. Journal
of Applied Psychology, v. 69, p. 368-372, 1984.

MEYER, J. P.; ALLEN, N. J. A three — component conceptualization
of organizational commitment. Human Resource Management
Review, v. 1, p. 61-89, 1991.

MEYER, J. P.; ALLEN, N. J. Affective, continuance, and normative
commitment to the organization: an examination of construct
validity. Journal of Vocational Behavior, v. 49, p. 252-276, 1996.

78

Viviane Rossato Laimer (Org) | Gestéo estratégica de pessoas



MEYER, J. P.; ALLEN, N. J. Commitment in the workplace: theory,
research and application. London: Sage Publications, 1997.

MEYER, J. P.; HERSCOVITCH, L. Commitment in the workplace:
toward a general model. Human Resource Management Review,
11, p. 299-326, 2001.

MEYER, J. P.; ALLEN, N. J.; SMITH, C. A. Commitment to organiza-
tions and occupations: extension and test of a three — component
conceptualization. Journal of Applied Psychology, v. 78, n. 4, p.
538-551, 1993.

MORAES, L. F.R.; MARQUIES, A. L.; CORREIA, L. . Comprometimen-
to organizacional: uma contribui¢do ao constructo. In: XXI ENANPAD.
Foz do Iguagu: ANPAD, 1998.

MOWDAY, R. T.; STEERS, R. M.; PORTER, L. W. The measurement
of organizational commitment. Journal of Vocational Behavior, 14,
p. 224-247,1979.

MOWDAY, R. T.; PORTER, L. W.; STEERS, R. M. Employee — orga-
nization linkages — the Psychology of commitment, absenteeism,
and turnover. New York: Academic Press, 1982.

MORAES, L. F. R. Comprometimento organizacional das universi-
dades federais mineiras: um exercicio preliminar de analise, 1997,
176 f. Tese de Doutorado em Ciéncias Econémicas — Universidade
Federal de Minas Gerais, Belo Horizonte, 1997.

MORAES, L. F. R. et al. Comprometimento organizacional: um
estudo de caso comparativo em universidades federais mineiras.
In: ENCONTRO ANUAL DA ANPAD, 21, 1997, Angra dos Reis.
Anais... Rio de Janeiro: ANPAD, 1997.

McGEE, G. W.; FORD, R. C. Two (or more?) dimensions of organi-
zational commitment: reexamination of the affective and continu-
ance commitment scales. Journal of Applied Psycology, v. 72, p.
638-641, 1987.

PFEFFER, J.; VEIGA, J. F. Putting people first for organizational suc-
cess. Academy of Management Executive, v. 13, n. 2, p. 37-48,
1999.

PORTER, Lyman W.; SMITH, Frank J. The etiology of organizational
commitment. Unpublished paper, University of California, Irvine,
1970.

79

José Odil dos Santos, Claudionor Guedes Laimer | 5.Comprometimento organizacional..



REGO, A. Comprometimento organizacional e auséncia psicologi-
ca —afinal, quantas dimensoes? R.A.E., v. 43, n. 4, p. 25-35, 2003.

REGO, A.; SOUTO, S. Apercepgdo de Justica como Antecedente
do Comprometimento Organizacional: Um Estudo Luso-Brasileiro.
In: Revista de Administracdo Contemporanea, v. 8, n. 1. Curitiba:
ANPAD, 2004.

REGO, A.; SOUTO, S. Comprometimento Organizacional em Or-
ganizacdes Autentizéticas: um estudo luso-brasileiro. Revista de
Administracao de Empresas. Sdo Paulo, v. 44, n. 3, 2004.

REILLY, N. P.; ORSAK, C. L. A career stage analysis of career and
organizational commitment in nursing. Journal of Vocational Beha-
vior, v. 39, p. 311-330, 1991.

SILVA, Maria C. C. da. Avaliagcdo do comprometimento dos servi-
dores de uma instituicdo publica federal de pesquisa: o caso dos
pesquisadores do IPEN. Tese de Mestrado. Sdo Paulo. USP, 2007.

SIQUEIRA, M. Comportamento organizacional: articulando ciéncia
e profissdo. Conferéncia apresentada do | Congresso Brasileiro de
Psicologia Organizacional e do Trabalho, Salvador, Bahia, 2004.

SOMERS, M. J. Organizational commitment, turnover and absen-
teeism: an examination of direct and interaction effects. Journal of
Organizational Behavior, v. 16, p. 49-58, 1995.

STEIL, Andréa Valéria; SANCHES, Elizabeth Navas. Comprometi-
mento organizacional como uma estratégia de controle. Anais...
22. Encontro da ANPAD. Foz do Iguacu, PR, 1998.

WEBER, M. The theory of social and economic organization. Trans-
lation of A. M. Henderson and T. Parsons. New York: The Free
Press, 1947.

WEINER, Y. Commitment in organizations: a normative view.
Academy of Management Review, v. 7, p. 418-428, 1982.

WEINER, Y.; VARDI, Y. Relationships between organizational cul-
ture and individual motivation: a conceptual integration. Psycho-
logical Reports, v. 67, p. 295-306, 1990.

ZANELLL, ). C. etal. Psicologia, organizagdes e trabalho no Brasil. Sao
Paulo: Artmed, 2004.

80

Viviane Rossato Laimer (Org) | Gestéo estratégica de pessoas



1.

A arte de liderar
a partir do
conhecimento

Marcia Fatima Ballen Matté

Vive-se em um mundo de constantes mudangas tecnol6-
gicas, econdmicas, educacionais e culturais, onde a globalizagio
do conhecimento emerge de uma necessidade de proporcionar
melhor qualidade de vida para as pessoas. E, no mercado de
trabalho, efetivamente, nfo existe mais lugar para improvisacio.
E preciso ser profissional. O mundo globalizado impde regras,
fazendo com que somente as empresas eficientes e eficazes per-
manegam no mercado. A competitividade entre corporacdes,
os paises e os blocos econdmicos ocorre com mais frequéncia e

maior rapidez a cada ano.

Dentro desse contexto, o conhecimento é fundamental para
o sucesso profissional. Pode-se verificar que uma das caracte-
risticas que mantém a empresa competitiva e forte no mercado
¢ o grau de conhecimento que seus funciondrios possuem. A
comunicagdo e o relacionamento sao grandes aliados para o bom

desempenho da equipe de trabalho. Portanto, pode-se afirmar
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que a gestio de pessoas é fundamental para manter a empresa
competitiva e alcangar o sucesso empresarial.

A busca constante por processo de gestdo de pessoas faz
parte da organizacdo que visa cada vez mais a satisfacio de
seus funciondrios para que, motivados, executem suas tarefas
com eficiéncia.

A gestio de pessoas vem passando por um amplo processo
de transformagio, na medida em que os sistemas tradicional-
mente utilizados como referencial, centrados em cargos, vém
demonstrando fragilidades diante do ambiente contemporaneo
turbulento e mutdvel (PESTANA et al., 2003).

Num contexto onde mudangas ocorrem a todo 0 momento, a
organizacdo precisa estar alinhada em torno de defini¢des estraté-
gicas claras, sustentadas por uma gestio com amplo envolvimento
e participa¢do. E se quiser ter uma visio estratégica de si mesma
precisa levar em conta que ha um fluxo de conhecimentos que
afeta a produgdo como um todo.

Segundo Macedo et al. (2006), é preciso estabelecer um
compromisso com a forca de trabalho, baseado em respeito mu-
tuo em uma comunicacdo aberta, ou seja, com o envolvimento
dos clientes internos e externos.

Os departamentos de recursos humanos tém um papel
fundamental na gestdo do conhecimento e precisam assumir
uma postura ativa. O contexto das organizagoes mudou a par-
tir da sociedade industrial, da produgio e consumo em massa,
acarretando um cendrio competitivo a partir da globalizacio e
da inovagdo tecnoldgica. O enfoque na funcio dos colaboradores
e no valor do seu conhecimento também mudou, demandando
novas tecnologias de gestao (CHIAVENATO, 1994).

Na 4rea da gestio, pode-se observar uma grande diferenga
entre gerenciar pessoas e gerenciar com pessoas. No primeiro
caso, elas sdo objeto da geréncia; sdo guiadas e controladas para
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alcancar determinados objetivos. No segundo, sdo protagonis-
tas; fazem a histéria acontecer, sendo elas mesmas que guiam
e controlam para atingir as metas da organizagio e os objetivos
pessoais.

Para Macedo et al. (2006), as organizagoes vivem a era da
gestao do capital intelectual, buscando incessantemente atrair e
preservar o conhecimento existente e gerar inovacio por meio
da criatividade. Assim, o processo de ensino e aprendizagem
torna-se estratégico na dindmica das organizacdes, cabendo ao

lider o papel de facilitador.

Segundo Freire (1997), ensinar é promover a construgao
do conhecimento, ensinar é pensar certo, ensinar é escutar.
Com a tecnologia da informagdo, o homem volta a envolver-
-se completamente em seus papéis; transforma-se em coletor
de informagdes, em um conceito dnico de cultura. A cultura
organizacional adquire uma relevincia fundamental.

Para Hunter (2004, p. 22), “vocé geréncia seu inventdrio,
seu taldo de cheques, seus recursos. Vocé pode até gerenciar a
st mesmo. Mas vocé ndo geréncia seres humanos. Vocé geréncia
coisas e lidera pessoas”. No momento atual, aonde a competi-
tividade aumenta a cada dia, a empresa deve criar uma ampla
transformagdo, uma nova “filosofia de gestdao”, o que implica
grande mudanga no paradigma anterior. Torna-se fundamental
ao gestor aprender a criar novas formas organizacionais em torno
de equipes e processos de trabalho.

Este artigo fala sobre a gestdo de pessoas, o desafio de lide-
rar uma equipe de trabalho e também ressalta a importincia do
conhecimento, da comunicagio e da motivagio dos funciondrios,
a partir do momento em que se aponta que os recursos humanos
possuem um papel fundamental na gestdo e precisa assumir
uma postura ativa, fundamental para manter a competitividade
e alcancar o sucesso empresarial.
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Gestao de pessoas

Na era do conhecimento, as organizagoes procuram o indivi-
duo global e integrado. E gerenciar o conhecimento compreende
um conjunto de atividades, técnicas e métodos que garantam
que a obtengdo, armazenamento e divulgacdo das informagoes
realmente propiciem um aumento do nivel de conhecimento dos
funciondrios da empresa.

Para Ribeiro (2000), com a tecnologia da informacio, que
chega a todos os lares pelos mais diversos meios de comunicagao,
o homem volta a se envolver completamente em seus papéis,
transforma-se em coletor de informagcdes, em um conceito tinico
de cultura. A cultura organizacional adquire entio uma relevincia
fundamental. Segundo Zdanowicz (2001, p. 131),

A globalizacio faz com que as empresas busquem maior compe-
titividade para a sua sobrevivéncia no mercado. Os administrado-
res sentem-se cada vez mais pressionados a buscar novas formas
de administrar, desenvolvendo novas técnicas, novos métodos,
utilizando ferramentas de planejamento e controles gerenciais
no Ambito econdmico-financeiro.

Ao verificar que uma das caracteristicas que mantém a
empresa competitiva e forte no mercado é o grau de conheci-
mento que seus funciondrios possuem, a empresa deve iniciar
imediatamente a implementagdo de processos de trabalho, que
fagam com que pelo menos a parte mais importante desse co-
nhecimento possa ficar em sua propriedade ou possa estar sendo
compartilhada com outros integrantes.

Para tanto, a implementagdo de um processo de gerencia-
mento do conhecimento tornard mais claras as competéncias e
necessidades da empresa, permitindo um direcionamento mais
eficaz em seus recursos de treinamento e capacitagdo, além de
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identificar pontos criticos e permitir a redugdo de sua exposigio
a riscos.

Segundo Macedo et al. (2006, p. 16), “na maioria das vezes,
as pessoas s6 se ddo conta da avalanche de mudangas que ocorre
no ambiente organizacional quando jd estdo sendo esmagadas
por ela”. Na verdade, o mundo estd assistindo ao vivo e em cores
ao “choque do futuro” descrito por Toffler (1970), para quem
o conhecimento e o computador tornaram-se os grandes icones
da chamada sociedade pés-industrial.

Dentro do sistema econémico mundial, tivemos a evolucio
de uma economia essencialmente agricola para a industrial.
Atualmente, pode-se dizer que, além da industrial, temos a
“economia do conhecimento”; pois a sociedade que tem acesso
a informacio pode tanto dominar setores como desenvolvé-los
(ANDRIANI; ZOMER, 2002).

A partir disso, define-se que a sociedade do conhecimento
tem como ponto central o “saber”, pois “o conhecimento, en-
quanto for¢a de produgio, representa o ponto nevrélgico entre
os paises centrais e periféricos” (CARVALHO; KaNIskI, 2000 apud
Prstana et al., 2003, p. 37).

Portanto, o conhecimento proporciona a geragao de riqueza
para quem o possui. Organizagoes com culturas mais orginicas
e flexiveis, com menos pessoas, que pensam melhor e se utilizam
de sistemas inteligentes agregam muito mais valor ao negdcio do
que as que detém dezenas de linhas de montagem de trabalha-

dores “ndo-pensantes” que prevalecem no modelo mecanicista
(Hanpy, 1996).

Segundo Macedo et al. (2006), sio necessarias algumas
reflexdes criticas sobre as mudangas que “desabaram” sobre
o ambiente organizacional e a relagio de emprego, até entio
grande icone da era “industrial”, bem como sobre a necessida-
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de como meio de preservar a qualidade de vida e até mesmo a
identidade humana.

Dentro desse contexto, é importante que as pessoas invistam
no autoconhecimento e nas diferentes formas de relacionamento
interpessoal no que diz respeito a colegas, chefes, também a
familia e aos amigos, como mecanismo de aperfeicoamento de
sua personalidade e inteligéncia emocional.

Comunicac¢ao no mundo dos negécios

Um problema muito comum em todas as empresas certa-
mente € a comunicagdo, ou melhor, a falta dela. Macedo et al.
(2006, p. 74) dizem que “longe de ser um processo unilateral,
a comunicacio €, sobretudo, um exercicio de mutua influéncia
a partir da transmissdo de informacdes, ideias ou emocdes de
uma parte para outra utilizando cédigos compartilhados pelo
emissor e receptor”.

No mundo dos negécios, dominar certas técnicas de comu-
nicacdo pode representar uma enorme diferenga, pois de nada
vale ter grande conhecimento sendo souber transmiti-lo.

Dentro desse contexto, Blanchard e Jonhson (2004) cha-
mam ateng¢do para a comunicacdo interpessoal face-a-face, sendo
esta considerada a mais completa de todas, visto que propicia
uma troca instantinea, conhecida como feedback, que, em caso
de eventuais duvidas, possibilita varias pistas que revelam mais
que palavras, gestos expressdes faciais e tons de voz.

O feedback sobre o desempenho é um processo continuo, e
ndo algo a ser feito apenas uma vez por ano, quando se preenche
a avaliagdo de desempenho. No entanto, a comunicacao ainda
¢ um processo em construgao nas empresas, seja em contatos
pessoais, reunides, apresentagoes, negociagoes e outros fatos do
dia-a-dia. Portanto, deve-se enfatizar a importincia desta para
o cumprimento dos objetivos organizacionais.
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Macedo et al. (2006) referem que para melhorar o de-
sempenho de grupos e equipes, além da defini¢do do contetido
(problemas, objetivos etc.), hd outros processos ou funcdes que
nada mais sio do que um exercicio de comunicacio. Assim, com-
pete a todos, especialmente ao lider, criar espagos nas reunides
para que essas fungdes sejam implementadas de forma eficaz
e compartilhada, aumentando o comportamento geral com os
resultados a serem alcangados.

Dentro do referencial tedrico, o autor também afirma que,
independentemente da vontade de cada um, as pessoas terdo que
encarar seus proprios desafios na busca de melhor qualidade de
vida, até porque serd impossivel sobreviver as novas tendéncias
e aos mais diversos tipos de comunica¢io mediante o uso de
tecnologias que possibilitam a “invasdo” por parte da organizagao
de lares, noites, fins-de-semana e até mesmo das férias.

De acordo com Macedo et al. (2006), a comunica¢do é um
meio de obter a acdo dos outros e é definida como o processo de
adquirir conhecimento, transmitir e captar informacdo. E um
modo de desenvolver entendimento entre pessoas pelo intercim-
bio de fatos, opinides, ideias, atitudes e emogoes.

Segundo Levine (2005), alguns gerentes s6 comunicam
que tudo estd indo bem; outros s6 o que estd indo mal, criando
uma atmosfera voltada as solugdes, o que é lamentdvel e muito
negativa. Compartilhar os sucessos mantém as pessoas motivadas.
Quanto aos desafios, estes permitem que cada um participe da
solucdo.

A comunica¢do ajuda a trazer os melhores pensamentos
para a conversa no momento certo; quebra barreiras e reduz o
medo e a incerteza; fortalece as relagoes; aperfeicoa os produtos e
motiva os colaboradores. Boas ideias ndo podem ficar esquecidas

na gaveta, ¢ necessario que o profissional tenha coragem para
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apresentd-las e lutar por elas. Uma comunicag¢io equilibrada
resulta em um ambiente confiante e equilibrado.

Segundo Motta (1991), a transicio de uma sociedade in-
dustrial para uma de conhecimento estd atingindo diretamente
as organizagoes, as quais estdo passando por reestruturagdes
com vistas a flexibilizar as comunicagdes e facilitar o fluxo das
informagoes entre trabalhadores, dentre outras estratégias, que
supdem novo estilo de administracio, onde a lideranca represente
uma for¢a fundamental.

Assim, o lider deve servir de apoio, buscando desenvolver
um real sentido de interdependéncia entre os integrantes, com
respeito as individualidades, sempre levando em conta a comu-
nicagdo como fonte do didlogo das relages interpessoais

Pessoas satisfeitas produzem bons resultados

A motivagio e a satisfacdo tém se tornado relevantes dentro
da gestdo de pessoas. Como o préprio termo sugere, motivagao
significa motivo para a¢do. Assim sdo as emogdes que motivam
e impulsionam as pessoas em direcdo a suas metas que também
influenciam a sua maneira de perceber os fatos.

Segundo Macedo et al. (2006, p. 92), todo comportamento
humano é gerado por algo que o motive. Ja4 na Antiguidade,
os filésofos gregos afirmavam que o comportamento humano
baseava-se nos principios de hedonismo “minimizar a dor, o
desconforto e, por outro lado, maximizar o fazer”. Assim, o
estudo de motivacio é complexo, dadas as muitas facetas do
ser humano, porém pode tornar-se paradoxalmente simples, se
o executivo adotar formas mais flexiveis.

Para Motta (1995, p. 192), “motivacio € a energia oriunda
do conjunto de aspiracdes, desejos, valores, desafios e sensibilida-
des individuais, manifestada pelos objetivos e tarefas especificas”.
Essas defini¢oes focalizam a dimensio interna do individuo.
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Para Blanchard e Jonhson (2004) as pessoas satisfeitas
consigo mesmas sio mais motivadas, produtivas e criativas,
envolvem-se mais na solu¢do de problemas, aproveitam as
oportunidades, enfrentam desafios e tém maior facilidade para
trabalhar em equipe. Assim, convém manter a autoestima das
pessoas e procurar ndo lhes ferir o amor-préprio, principalmente
na discussdo de problemas. E preciso concentrar-se nos fatos e

nao na pessoa.

Vergara (2000, p. 66) menciona uma série de elementos

significativos para o trabalho:

A promocao da aprendizagem e do desenvolvimento social nas
atividades da sociedade; proporcionar as pessoas um papel social;
provocando a sensagdo de estarem contribuindo, de pertencer,
de serem apreciados, o que permite desenvolver suas auto-
estimas; oferecer a oportunidade de produzir bens e servicos
desejados pela sociedade, proporcionando [...] promogio e
satisfagdo.

Tais elementos tém grau de importincia bastante relevante,
pois abrangem as oportunidades que as organizagdes podem
oferecer as pessoas como forma de motivagdo, independente-
mente do fator saldrio que, muitas vezes, é o atrativo para que

o funciondrio permaneca na organizago.

Percebe-se, assim, que o conhecimento, aliado as experién-
cias e ao grau de motivagao para o trabalho ¢ determinante para
caracterizar uma maior qualidade na prética profissional. O que
faz a motivaco profissional imprescindivel na forma de agir do
profissional frente ao usudrio, de como formula estratégias para
melhorar suas préticas e empenhar-se em alcancar a satisfacio

do cliente.
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Relacionamento interpessoal

Observa-se, na literatura, autores ressaltando a importincia
do relacionamento interpessoal, o qual é muito utilizado hoje
como forma de instrumento de trabalho, levando profissionais
a um maior conhecimento das técnicas voltadas a interago dos
individuos durante suas atividades. Para gerenciar o trabalho
da equipe, é necessdrio o uso das habilidades, de estratégias
motivacionais e inteligéncia transformacional, seguindo uma
linha mais humana, deixando de lado o excesso de tecnicismo

(TrEVIZAN, 1993).

O relacionamento interpessoal ¢ a maneira de se conseguir
a satisfacdo do cliente e de toda a equipe, criando critérios para
o trabalho e a assisténcia com qualidade. Atualmente, gerenciar
passa a assumir realmente seu significado: interar, coordenar e
liderar.

Para Pestana et al. (2003), é importante ser um bom lider,
e para isso € necessario saber exatamente aonde, como e quando
chegar. Juntamente com uma lideranga bem exercida, o trabalho
em equipe possui um papel importante na motivacao.

Para tanto, deve-se empregar tdticas para que todos traba-
lhem em conjunto, buscando o éxito. Essas equipes sdo motivadas
pelas préprias pessoas em torno de si, e se deve considerar a
satisfagdo dentro do trabalho, avaliando os funciondrios e suas
atribuicdes.

Vergara (2000) cita que a primeira vantagem de se trabalhar
em equipe ¢ a agilidade na captagio da informacgio e em seu
uso. Outra vantagem é que as equipes tém tendéncia maior a
assumir riscos, porque a responsabilidade pelos resultados fica
compartilhada. Por dltimo, quando o poder é compartilhado,
normalmente as pessoas sentem-se responsaveis pelo resultado
e incorporam o processo, consequentemente motivando-se.
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A autora ainda menciona que ha diferengas entre os mem-
bros da equipe em relagdo aos valores e crengas das pessoas, suas
visdes de mundo e as motivacdes que conduzem a seus compor-
tamentos. Para completar, estes itens de diferenca acrescentam
fungdes psiquicas, tipos de inteligéncia, critérios para avaliacdes,
cardter e comportamento.

Para Levine (2005), todo mundo deseja progredir na vida,
mas, se os membros da equipe foram muito egoistas, nunca vao
conseguir o apoio de que necessitam para obter os resultados
desejados.

Portanto, trabalhar em equipe também significa agregar
valor 2 empresa e ao cliente, agir com honestidade, investir nas
relagdes, comunicar-se bem, saber apresentar resultados e ampliar
a sua perspectiva devida, motivar a equipe. Para alcangar tais
propésitos o lider precisa estar motivado, desenvolver programas
de interagdo e manter uma boa relagdo interpessoal com o grupo
de pessoas que compde sua equipe de trabalho.

Gerenciar é resolver problemas e
difundir conhecimento

Gerenciar tem sido confundido com liderar, talvez porque
se d4 o nome de “gerente” ao cargo do lider, o que implica que
a pessoa neste cargo deve gerenciar. Por outro lado, a pratica da
gestio moderna deve levar todas as pessoas a desenvolverem a
competéncia de gerenciar, ou seja, de resolver problemas, mas
nio necessariamente de serem lideres.

De acordo com Campos (2001), para gerenciar (resolver
problemas), sdo necessarias duas habilidades: a) conhecimento
de método e ferramentas e b) conhecimento técnico do processo
que estd sendo trabalhado. Um problema € a diferenca entre o
valor atual de um indicador e sua meta. Portanto, quando se
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coloca uma meta, cria-se um problema. Resolver problemas ¢
o mesmo que atingir metas. Porém nio ¢ ficil colocar metas.

Cabe ressaltar que, infelizmente, tanto em empresas como
em governos, existem pessoas em cargos de lideranca que
cometem o erro de dispensarem competéncias em método e
ferramentas de gestdo para que possam se caracterizar como
competentes. Na hora em que fazem isto, cometem o maior de
todos os pecados na drea gerencial: desfocar dos fins e passar a
focar os meios. Habilidade em método e ferramentas é o meio,
o verdadeiro fim é a meta.

Portanto, o lider ndo pode se omitir de sua responsabilidade
méxima, que € entregar o resultado final. Ele ¢ avaliado por isso
e ndo pelo seu dominio de métodos e ferramentas. Gestio é coisa
para técnicos. Liderar ¢ muito mais importante que gerenciar.

Segundo Zdanowicz (2001, p. 11),

atualmente, no mundo dos negécios, distintas unidades politicas e
econdmicas estdo sendo implantadas, onde as inovagoes ocorrem
a cada momento e as informagdes sdo transmitidas a velocidade
quase instantinea. Algumas condicdes devem ser fixadas pela
empresa como analisar, permanentemente, o cendrio, as tendén-
cias e as megatendéncias mundiais, tendo a percepgao de quando
elas irdo ocorrer para estar presente, antes da concorréncia.

As novas 1deias sdo introduzidas, de acordo com Motta
(1995), para reverter as praticas organizacionais baseadas na
teoria cldssica e visam a uma geréncia com maior descentrali-
zacao das decisdes, compartilhamento de autoridade, estrutura
dinfmica com interdependéncia entre os servigos, podendo haver
mudancas e adaptacdes.

Segundo Fisher e Albuquerque (2001, p. 16, apud PEsTaNnA
et al., 2003), gerenciar pessoas ou a gestdo de pessoas € a preo-
cupagdo de muitas organizagdes para que seus objetivos sejam
atingidos, de preferéncia com a participagio de um grupo eficaz
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e motivado liderado por um gestor que possa ter os seguintes
desafios estratégicos nesta atividade:
* atrair, capacitar e reter talentos;
* gerir competéncias;
* gerir conhecimento;
* formar novo perfil do profissional demandado pelo setor;
* gerir novas relagoes trabalhistas.

Segundo Ribeiro (2000), o processo do conhecimento estd
baseado na implementag¢io de uma metodologia para coletar, ana-
lisar e catalogar as informagoes que estdo dispersas em arquivos,
documentos e na mente das pessoas, tornando essas informagoes
disponiveis para todos. A obtencio desse conhecimento é um
dos maiores desafios para quem deseja implementar o processo.

Drucker (1993) ja sinalizava a relevincia do trabalhador
intelectual. Algumas empresas estao adotando postura de van-
guarda em relagdo a gestdo do conhecimento, implementando
dindmicas ag¢oes de gestdo, com o propésito de construir e di-
fundir o conhecimento.

Percebe-se que, apesar da crescente importancia dos sis-
temas de informacio, como armazenamento do conhecimento
organizacional, s2o principalmente os individuos que aprendem,
criam, detém e transmitem as informagdes mais relevantes para
o sucesso e manutencdo das organizacdes.

Dentro da abordagem da gestio do conhecimento, a drea de
recursos humanos tem papel fundamental. No enfoque do papel
das pessoas na organizacio, o valor do seu conhecimento mudou,
e vem demandando novas tecnologias de gestdo, sendo que hoje
ja é considerado uma drea estratégica dentro das organizacoes.
O tangivel estd cedendo lugar ao intangivel (RIBEIRO, 2000).

Uma vez que o conhecimento foi obtido, deve ser estru-
turado, ou seja, categorizado e relacionado com outros. Essas
informagoes devem ser difundidas e divulgadas para que o maior
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numero possivel de pessoas possa utilizd-las e assim aumentar
o seu préprio saber.

Deve-se lembrar que os computadores produzem dados e
armazenam um grande volume deles, “mas dados nio sio infor-
magdes. Informacdes sdo dados dotados de relevancia e propésito.
Uma empresa precisa decidir de que informacio necessita para
operar seus negdcios, caso contrario se afogard em dados”, diz
Peter Drucker (1996, p. 218). E continua:

Portanto, uma organizagio baseada na informagio precisa se
estruturar ao redor de metas que definam claramente as ex-
pectativas e os objetivos, tanto para a empresa como para cada
especialista. E£ preciso haver um feedback fortemente organizado,
para que cada membro possa exercer autocontrole, pela compa-
racao das expectativas com os resultados reais (Ibidem, p. 218).

Segundo Blanchard e Jonhson (2004), compartilhar com
os outros esses conhecimentos, de uma forma simples e honesta,
economizard muito tempo, e, sem duvida, tornard mais fécil o
trabalho dentro da empresa.

Os autores também relatam que o conhecimento € a acio,
aquilo que a pessoa faz quando utiliza as informagdes. Uma
pessoa tem conhecimento a respeito de algum assunto ou do-
minio quando, ao ser colocada em situacdes novas, demonstra
habilidade para incorporar novos relacionamentos e modificar
outros, agindo de forma mais eficaz.

Lideranca é a habilidade de influenciar
pessoas

Quem quiser ser lider deve ser primeiro servidor. Se vocé
quiser liderar, deve servir (HUNTER, 2004). J4 Campos (2001)

ressalta que cabe ao lider arrebanhar recursos humanos e mate-

94

Viviane Rossato Laimer (Org) | Gestéo estratégica de pessoas



riais necessarios a soluco dos problemas de sua drea de respon-
sabilidade. Também deve buscar as melhores competéncias em
métodos e ferramentas modernas, bem como técnicos renomados
nos processos que estdo sendo atacados.

O autor também chama a atengdo para o fato de muitos
lideres recorrerem a técnicos especialistas de varias partes do
mundo exatamente para trazer a melhor solucdo para seus pro-
blemas. O lider deve ser focado em suas metas e administrar os
recursos necessarios para atingi-las

De acordo com Hunter (2004), o lider deve incentivar
e dar condigbes para que as pessoas se tornem melhores, que
possam ser capazes de crescer juntamente com a empresa. Nem
todos podem ser presidentes da empresa ou o melhor aluno da
sala, mas todos podem ser o melhor empregado, jogador ou
estudante possivel.

Portanto, dentro deste contexto, liderar é criar condicoes
para que um grupo de pessoas consiga atingir os resultados
desejados. Ou seja, é dificil imaginar a lideranca com auséncia
de metas. O lider deve ser o facilitador dentro do grupo de
trabalho, para que juntos consigam atingir os objetivos e as
metas propostas.

O método tem permanecido constante, mas as ferramentas
tém sofrido um grande avango nos dltimos anos, principalmen-
te devido ao grande desenvolvimento na 4rea da informatica.
Muitas vezes é impossivel para o lider acompanhar todos estes
avangos e, portanto, o gerenciamento (no sentido de solucao de
problemas) tem ficado mais para técnicos do que para lideres.

De acordo com Trevizan (1993), a maior parte do com-
portamento humano é motivada por uma meta que o individuo
deseja alcancar. O conceito de lideranga na anélise da fungio
gerencial vem buscando melhoria na capacidade de atuagio do
lider. A identificacdo das metas dos funciondrios e o estimulo
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a sua obtencdo permitem que o lider motive os liderados para
alcangar metas pessoais e organizacionais.

O lider deve ser ouvinte, apoiador e elemento estimulador
dos funciondrios desmotivados. Lideranca ¢ a habilidade de
influenciar pessoas para trabalharem entusiasticamente visando
a alcangar os objetivos identificados como sendo para o bem
comum (HUNTER, 2004).

Segundo o mesmo autor, a base da lideranga nio é o poder
e sim a autoridade, conquistada com amor, dedicacio e sacrificio.
Ele diz ainda que respeito, responsabilidade e cuidado com as
pessoas sio virtudes indispensdveis a um grande lider.

Lideranca é a esséncia da gestao

O lider deve saber: planejar, organizar, controlar, medir,
sistematizar, fazer regras, orcamentos, escrever descri¢io de
trabalho, ditar politicas, ditar defini¢des e disciplinar. Segundo
Ribeiro (2000), condicdo que lhe é indispensdvel é receber de
todos, ouvir, comunicar, construir moral, promover a integragio,
encorajar o crescimento, construir bom clima, desenvolver a
responsabilidade, dar liberdade, estabelecer valores, reconhecer
as estruturas, ser sensivel, aconselhar, encorajar e participar.

Para Trevizan (1993), alguns principios sao importantes
para governar o cotidiano: interagir com o colaborador hones-
tamente, com respeito pela sua dignidade humana; tratar cada
colaborador como uma pessoa importante na organizagao; reco-
nhecer que cada membro da equipe contribui para, e depende
da realizacdo de todo grupo, providenciar ambiente de trabalho
sadio e agraddvel; desenvolver os colaboradores de acordo com
suas capacidades naturais; formar uma equipe treinada e eficiente
e proporcionar oportunidades de promogio baseadas no mérito
de cada um.
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Para Marquis e Huston (1999), o lider reconhece cada
funciondrio como um individuo dnico, motivado por diferentes
fatores; identifica os sistemas de valores individuais e coletivos
da unidade; programa um sistema de recompensas coerente com
esses valores; mantém uma imagem positiva e entusiasmada
como modelo ou exemplo a ser seguido pelos subordinados no

local de trabalho.

Segundo Chiavenato (1994, p. 137), lideranga é “uma
influéncia interpessoal exercida em uma dada situacdo e dirigida
pelo processo de comunicacdo humana, para consecugio de um
ou mais objetivos”.

Segundo Hunter (2004), a lideranca é uma qualidade tao
marcante, impulsionadora de alteracdes tio profundas na histéria,
que ele julga poder ser inata a personalidade de certas pessoas
que naturalmente se destacam das demais.

Para tanto, compartilhar decisdes, agregando valores, acre-
ditando na importincia de gerenciar uma equipe, um grupo,
uma associagdo ou institui¢io, sio desafios que todo lider deve
propor-se a cumprir. Geralmente, o cendrio onde se desenvolve
o processo de lideranga é marcado por turbuléncias, incertezas
e contradigdes, muitas delas provocadas por paradoxos com os
quais precisamos COnviver.

Organizagoes devem ter a visao de que o capital
humano sera seu grande diferencial

No cendrio atual, os clientes mudaram seus conceitos. Pro-
dutos e servicos precisam ter uma proximidade com o humano,
seus sentimentos e emogdes, suas expectativas, seus valores.
Pode-se afirmar que as pessoas sdo capazes de conduzir a em-
presa a seus objetivos estratégicos, gerando mudancas, riqueza
e valor. Para tanto, os seres humanos sio a chave do sucesso
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ou do fracasso das estratégias inovadoras de uma organizagio

(RIBEIRO, 2000).

No mundo dos negécios, pode-se perceber que empresas
inovadoras e bem sucedidas arriscam, buscam novas estratégias,
com perspectivas que vao além de apenas sobreviver, para se
destacar da concorréncia, garantindo assim sua longevidade e
crescimento. Toda empresa pode fazer algumas coisas simples
para melhorar sua imagem junto aos clientes, bem como para

os funciondrios que seriam seus clientes internos.

Ribeiro (2000) descreve que a realidade tem se mostrado
bem mais positiva e otimista para muitas organizagoes, onde
gestdo de pessoas € participagdo, capacitagdo, envolvimento e
desenvolvimento de quem a compde, ou seja, do capital humano

) ) )

sendo este 0 bem mais precioso de uma organizagio.

Jé Pestana et al. (2003) destacam a importincia do resgate
do papel dos seres humanos na organizagao, que é torna-los
competentes para atuar em suas atividades. E dentro deste que
o capital humano fard seu grande diferencial, sinbnimo de vanta-
gem competitiva. E com 1sto surge um novo conceito em gestao
de pessoas, batizado pelos grandes mestres da administracio de
RH de business-to-employee ou B2E.

Dentro desse mesmo pensamento, até pouco tempo, orga-
nizagdes acreditavam que a tendéncia, em linhas gerais, sempre
era a de gerir negécios. Porém, hoje, pode-se observar que o
fator que move realmente a regra do negdcio é justamente o
capital humano. Portanto, as empresas de sucesso serdo aquelas
que conseguirem captar, armazenar e alavancar o saber que os
seus colaboradores possuem, pois o impacto no desempenho por

eles realizado é significativo.
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Consideracoes finais

A gestdo de pessoas é um campo em permanente ebulicio.
Segundo Macedo et al. (2006), lideres empresariais dos mais
diversos segmentos e paises ddo a conhecer a gestores do mun-
do inteiro as suas experiéncias a frente de grandes corporacoes.
Assim, histérias bem sucedidas juntam-se aos conceitos ji
conhecidos, a fim de pavimentar o caminho do sucesso que as
organizagdes tanto buscam.

Administrar essas diferencas com a ciéncia, técnica e arte
da administragdo requer continua criatividade e articula¢oes de
processos inovadores que sejam sempre debatidos e discutidos,
com versatilidade motivadora, aproveitando a capacidade e a
criatividade existentes em cada pessoa, que participa e se com-
promete com a organizagao.

Conforme Pestana et al. (2003), com a continua mudanga
e complexidade ocorridas nas organizacdes e a forma como os
gestores tém de atuar, ficam cada vez mais evidentes as diferencas
entre 0s momentos e os espagos em que as diversas competéncias
se fazem necessarias.

Toda mudanca comega por um trabalho de autoconhe-
cimento, que depende essencialmente da educacio recebida
pelo individuo. Por sua vez, a aprendizagem nas organizagoes,
é um fator estratégico e vital para os processos de inovagio e
de mudangas sistémicas. Entretanto, para orientar a dindmica
das decisdes e agdes gerenciais ¢ imprescindivel a valorizacio
de comportamentos éticos consignados em cédigos de conduta
(MACEDO et al., 2006).

A gestdo de pessoas difunde um papel importante dentro
do conhecimento, permitindo a for¢a de trabalho identificar ou
criar oportunidades de motivagio, elemento fundamental no
jogo por resultados do qual toda organizagio deve participar.
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Dentro deste mesmo pensamento, Blanchard e Jonhson
(2004) ressaltam que todos deveriam lembrar de reservar um
minuto do dia para observar as fisionomias das pessoas que se
gerencia. Esta reflexdo € necessiria para que se possa compreen-
der que elas sio os recursos mais importantes para obter-se o
sucesso nas organizagoes.

Dentro da gestdo de pessoa, a lideranca é, sem duavida,
essencial, por sua vez, nio se limita ao tradicional formato lider-
-colaborador. Entende-se que ela se correlaciona as mais variadas
formas de relacionamento interpessoal, as quais nio se caracte-
rizam nem pela permanéncia nem pela hierarquia formalmente
constituida. Dependendo da habilidade para liderar grupos,
pode-se facilitar ou impedir sua transformagdo em equipes.

Compreende-se que a evolugio estd sendo intensa com o
avango tecnolégico imbuido em melhorar a vida. Mas, ainda
assim, hd uma grande parcela da populacio mundial que nio
usufrui do avango tecnoldgico. O filésofo Heraclito, hd mais de
dois mil anos, j4 mencionava que as mudancas sdo incessantes e
que nio hd nada mais transformador do que ela prépria.

O que se espera nessa nova visio € que os profissionais de
recursos humanos, munidos de conhecimento sélido sobre os
processos de aprendizagem e conhecedores da visio macro do
negécio da organizagio, sejam capazes de articular nas empresas
os processos bésicos de gestdo do conhecimento.

A fungdo dos recursos humanos passa a ser, cada vez mais,
estratégica dentro das organizagoes. Diante deste novo cendrio, o
gestor tem como desafio desenvolver estratégias e iniciativas para
assegurar a manuteng¢ao do conhecimento adquirido ao longo
do tempo pela organizagio. Sua fungio é atuar como facilitador
do compartilhamento de novas ideias e experiéncias dentro da
empresa, para que ela possa alavancar suas melhores praticas e
gerir seu capital intelectual.
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Pode-se concluir, entdo, que gerir pessoas é discutir e
entender a diferenca entre as técnicas tidas como obsoletas
(tradicionais) com as modernas (gestio da participacao, do
conhecimento e da qualidade). Nao se pode mais ter uma visao
mecanicista, sistematica, metédica, que exerca controle e deman-
de obediéncia do colaborar, mas sim que este seja protagonista
da mudancga e das melhorias dentro da empresa e, automatica-
mente, da sociedade.

Dentre os aspectos relevantes da gestdo da qualidade, estd
o grau de comprometimento das pessoas. O gerenciamento de
praticas que efetivamente traduzam os objetivos organizacionais
na perspectiva de seus recursos humanos revela uma tendéncia
irreversivel do mercado, pois ndo é possivel obter mudanca sem
tratar a questdo da educacio e treinamento da equipe, motivando-
-a e proporcionando-lhe satisfagio com as condicdes de trabalho.

E importante ressaltar que a gestdo de pessoas est4 baseada
em seu cardter estratégico dentro de suas vérias fungdes, ou seja,
provisdo, aplicacdo, manutengdo, desenvolvimento e controle.
Pode-se dizer que resultados positivos sio conquistados quando
sdao adotados métodos de apoio e participagdo de funciondrios
para resolucio de problemas, o que configura um horizonte
muito favoravel ao estimulo participativo das pessoas.
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Competéncias:
O papel do psicélogo

organizacional

Carline Ferreira Bueno
Denice Bortolin Baseggio

As mudangas ferrenhas e constantes pelas quais vém
passando as organizagoes tém exigido um novo posicionamento
em relagdo ao papel das pessoas no trabalho. Passou-se, entio,
a encard-la como diferencial competitivo. Para isso, tornou-
-se essencial focar as competéncias que os profissionais tém a
oferecer para as organizagdes, sobretudo aquelas alinhadas ao
planejamento estratégico das mesmas (IMUNCK e MUNCK, 2009).

Historicamente, pode-se perceber a valorizagio do diferen-
cial competitivo. Chiavenato (2007) pontua que nos anos 30,
os altos executivos eram avaliados por possuir o conhecimento
de reestruturar, corrigir conflitos e excluir niveis hierdrquicos
dentro das organizagoes. Nos anos 90, estes mesmos profissionais
comegaram a ser avaliados por identificar, cultivar e explorar
competéncias que possibilitaram o desenvolvimento empresarial.
Se antes as corporagdes tornavam-se lideres mundiais devido
a fixagdo de unidades em mercados especificos, hoje, com o
mercado mudando em alta velocidade, os alvos sio mutdveis e
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temporarios. A dica para o futuro é tornar-se passivel de mu-
dancas drésticas, diz o autor.

Essas mudancas sé so possiveis através das pessoas que
trabalham em conjunto. Estas fazem parte da dindmica essencial
das organizacdes e “conferem vitalidade as atividades e proces-
s0s, inovam, criam, recriam contextos e situagoes que podem
levar a organizagdo a uma posicao competitiva, cooperativa e
diferenciada com clientes, outras organizagdes e no ambiente
de negécios em geral” (DAVEL; VERGARA, 2009, p. 31). Bastos
(2005) pontua que a inovacio e a competitividade formam um
bindémio no qual fica explicita a importancia do elemento humano
nas organizacdes de trabalho.

Dessa maneira, é preciso levar em consideragio as influén-
cias do comportamento humano dentro da dindmica essencial
das organizag¢oes. Moscovici (2010b, p. 26) refere que o com-
portamento € influenciado por trés conjuntos interdependentes
de varidveis internas: a) competéncia, compreendida como os
“aspectos intelectuais inatos e adquiridos, conhecimentos, ca-
pacidades, experiéncia, maturidade”; b) energia biopsiquica, que
“manifesta-se no nivel de intensidade e na extensdo temporal de
atividade fisica e mental, nas emocdes e sentimentos, nas carac-
teristicas de temperamento e humor”; ¢) ideologia, que “abrange
um conjunto de ideias e principios hierdrquicos, com lastro em
valores sociais, politicos, religiosos e filos6ficos que influenciam
a percepcio, o raciocinio, o julgamento, as decises”.

Pensando nas pessoas como diferencial competitivo, o
presente artigo discute, teoricamente, a importancia das com-
peténcias do profissional da psicologia que estd inserido nesse
cendrio organizacional, fazendo-se necessiria sobretudo por
trés importantes motivos: a) crescente demanda de contrata-
coes desses profissionais pelas organizagdes que tém as pessoas
como diferencial competitivo; b) porque além de o psicélogo
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organizacional ser um colaborador, auxilia no desenvolvimento
das competéncias dos outros, precisando desenvolver-se para
isto; ¢) diante deste cendrio, onde as pessoas sdo vistas como o
diferencial competitivo atual, torna-se extremamente fundamental
refletir sobre como acontece o processo de formagio académico/
profissional desses psic6logos.

Uma pesquisa realizada por Pires (2010, p. 210), para
conhecer a visdo de estudantes sobre a psicologia organizacio-
nal, subsidia a justificativa da problemdtica deste artigo, uma
vez que apontou falhas significativas na formacdo de alunos de
graduagdo, dificultando assim sua insercdo neste mercado de
trabalho. A autora afirma que a falha na formacio “contribui
para o sentimento de fragmentacio identitdria”, termo usado
para se referir 4 autoidentificagdo. As relagoes criadas a partir
da organizagio de trabalho, dentro ou fora desta, refletem a
posigdo que o psic6logo organizacional compreende e se coloca,
propiciando sua atuacdo e identificagio.

Diante desta justificativa, este artigo realizou uma revi-
sdo bibliografica sobre o tema das competéncias do psicélogo
organizacional, de acordo com a defini¢io de Cervo e Bervian
apud Silva (p. 49, 2005), de que a pesquisa bibliografica tem o
intuito de “explicar um problema a partir de referéncias tedricas
publicadas em documentos”; buscando “conhecer e analisar as
contribui¢des culturais ou cientificas do passado, existentes sobre
um determinado assunto, tema ou problema”.

Em revisdo feita por Brandao (2007), foi possivel che-
gar a dados relevantes sobre pesquisas realizadas na drea de
competéncias do trabalho. Destaca-se o fato de que a maior
parte das pesquisas realizadas utilizou elementos constitutivos
de competéncia, como os conhecimentos, as habilidades e as
atitudes. Outro dado constatado foi que as pesquisas voltadas a

107

Carline Ferreira Bueno, Denice Bortolin Baseggio | D.Competéncias: o papel do psicélogo..



investigacao de competéncias relevantes a determinados papéis
ocupacionais sao rotineiras.

Competéncias

A competitividade estd em alta atualmente, principalmente
em func¢do das constantes mudangas e do alto nivel de com-
plexidade no ambiente organizacional. Com a ineficiéncia dos
modelos antigos de gestdo, hoje, o diferencial no mercado esta
relacionado a competéncias fundamentais, gestio de pessoas,
gestdo do conhecimento, mudangas na estrutura organizacional,
inovagio e custo de produgio, destaca Gramigna (2007).

Nesta era do conhecimento, a valorizacio das pessoas no
mundo do trabalho é uma ac¢do de concordéncia entre varios
autores, como diz Fiuza (2010) pois o aprimoramento da ges-
tdo destas tem sido uma estratégia bem sucedida no mundo
competitivo.

O Brasil possui empresas que alcancaram muitos avangos
no que diz respeito a gestao de pessoas. Dutra (2008) descreve
que isto s6 foi possivel devido ao trabalho das organizagoes,
realizado em busca do melhoramento neste processo de gestao,
bem como pelo incentivo em criar projetos para o desenvolvi-
mento profissional.

As responsabilidades que antes eram apenas do setor de
recursos humanos, segundo Gramigna (2007), atualmente estao
fazendo parte das funcdes dos gerentes diretos, criando uma
gestdo integrada. E as decisoes, que costumavam ser autoritd-
rias, chegaram “ao chdo de fdbrica, na esfera de competéncias
das equipes e times que trabalham em forma de células” (p. 7).
Filenga, Moura e Rama (2010) afirmam que a gestdo de pes-
soas por competéncias contribui para a flexibilizagdo constante
do mercado atual e ainda eleva a performance das organizacoes.
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A gestdo de pessoas focada em competéncias comegou a
ser implantada com mais frequéncia nas empresas brasileiras a
partir de 1995, de acordo com Aradjo e Albuquerque (2007).
Se tradicionalmente a base da gestdo de pessoas era o cargo, a
partir dai comegaram a valer as competéncias do colaborador,
definidas pelos autores como conhecimentos, habilidades e ati-
tudes (condensadas na sigla CHA) presentes no sujeito.

Sendo as competéncias responsdveis por fazer o sujeito
desenvolver suas atribui¢des e responsabilidades, o fato de ter
CHA nio significa que o sujeito agregard valor a organizagio
de trabalho, aponta Dutra (2008). Segundo o autor, agregar
valor a organizacio nio é a questdo de atingir metas, sendo que
um sentido de entregar conhecimentos. Um exemplo que pode
ser citado € a contribui¢do no aprimoramento de processos e
tecnologias. Estes valores permanecerdo na pessoa que realizou
a entrega, e na empresa que a recebeu, contribuindo, entio, para
o patriménio de conhecimento.

Gramigna (2007) propds uma visdo histérica do termo
competéncias pelos nomes expoentes de cada época, trazendo
vérias defini¢oes para a palavra, tais como a utilizada na época do
renascimento: “capacidade de realizar determinado trabalho”; a
da época do taylorismo, “habilidades necessarias para o exercicio
de atividades especificas”; a de G. O. Klemp na década de 1950,
“caracteristica subjacente de um individuo que resulta em desem-
penho efetivamente superior em determinado cargo”; a de Hay
McBer, “conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que
tem produzido desempenho excelente”; a de Prahalad e Hamel,
“conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias, sistemas
fisicos, gerenciais e valores que geram diferencial competitivo
para a organizagdo, bem como valor distintivo percebido pelos
clientes e que sdo dificeis de imitar”; a de Magalhies, “conjunto
de conhecimentos, habilidades e experiéncias que credenciam um
profissional a exercer determinada func¢io”; a de Durand, “con-
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junto de conhecimentos, habilidades e atitudes interdependentes
e necessarios a consecucio de determinado propésito”, e a de
Maria Tereza Fleury, “saber agir responsavel e reconhecido, que
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos
e habilidades que agreguem valor econémico a organizagio e
valor social ao individuo” (p. 50).

Nota-se que o termo “competéncias” nio surgiu tao re-
centemente. Desde a época do renascimento, como mostrou
Gramigna (2007), ele ji era definido em fungdo do potencial
do trabalhador. Mas, como a maioria das palavras, o substantivo
“competéncias” surgiu de outra palavra. Do século XV até os
dias de hoje, “o verbo ‘competir’ [...] gerou substantivos como
‘competi¢do’, ‘competidor’ e ‘competéncia’, além de diversos
significados que ndo apresentam consenso, relata Gramigna (p.
21, grifo do autor, 2007).

A autora (p. 50) define competéncias relacionando-as a trés
indicadores: a) “conhecimentos: informacdes, fatos, procedimen-
tos e conceitos (saber)”; b) “habilidades: capacidade de colocar
seus conhecimentos em agio para gerar resultados, dominio
de técnicas, talentos, capacidades (saber fazer)”; c) “atitudes:
valores, principios, comportamentos, pontos de vista, opinides
e percepgoes, atos pessoals (querer)”.

Ja Moscovici (2010a) da destaque para uma competéncia
em especial: a interpessoal, definindo-a como “habilidade de
lidar eficazmente com relacdes interpessoais, de lidar com outras
pessoas de forma adequada as necessidades de cada uma e as
exigéncias da situagdo” (p. 72). Acrescenta que, diferentemente
da competéncia técnica, a interpessoal s6 € reconhecida para al-
gumas profissdes, entre elas estd a assisténcia social, psicoterapia,
vendas, entre outras que trabalham atendendo pessoas em geral.

Nas relacdes de trabalho, as pessoas tém fungdes a realizar
previamente planejadas, mas, além disso, também tém inte-
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ragoes e sentimentos considerados os mais adequados dentro
dessas relacoes. Fala-se aqui da comunicacio, da cooperacio,
do respeito e da amizade. No entanto, isso ndo significa que
essas boas interaces e bons sentimentos se manifestem sempre.
O oposto disso pode influenciar as relagoes de trabalho e as
atribuicdes profissionais e, consequentemente, a produtividade
(Moscovict, 2010a).

A competéncia interpessoal estd entre as quinze mais requi-
sitadas no mercado de trabalho, como lista Gramigna (2007):
autodesenvolvimento e gestio do conhecimento; capacidade de
adaptacio e flexibilidade; capacidade empreendedora; capacida-
de negocial; comunicagio e interacdo; criatividade e inovagio;
cultura da qualidade; lideranga; motivacdo e energia para o
trabalho; orientagdo para resultados; planejamento e organiza-
¢do; relacionamento interpessoal; tomada de decisdo; trabalho
em equipe e visdo sistémica. Além de tudo, hd necessidade de
competéncias adicionais & formacio e as habilidades técnicas,
muitas das quais sdo encontradas nesta pesquisa em relacdo a

categoria profissional dos psicélogos organizacionais.

De acordo com Bernardi (2010), a organizacio precisa de
pessoas com qualidade, em relagio a eficiéncia, eficdcia, produ-
¢do, consisténcia e confianca, dependentes do CHA e também de
um ambiente propicio. As empresas tém sido bastante exigentes
quanto as competéncias requisitadas, que tém sido dificilmente
encontradas em apenas uma pessoa. Em contrapartida, hd muitos
profissionais disponiveis. Tal situagio deflagra um momento di-
ficil para as empresas em adequar seu objetivo de trabalho para
atuar no mundo globalizado. Isso reflete o pouco investimento
que tem sido feito no capital humano. E, quando encontrado,
de acordo com Gramigna (p. 14, 2007) um profissional assim
é “pago a prego de ouro”.
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Com a discussio apresentada, evidencia-se a importancia do
setor de gestdo de pessoas dentro das empresas, principalmente
quando se quer encontrar competéncias adequadas para cada
fungdo. O referencial também revela a necessidade de ter um
profissional com formacdo para aprimorar o setor através de seus
conhecimentos sobre o comportamento humano.

A psicologia e o psicélogo
organizacional

Poucas vezes se percebe que a organizagio do trabalho afeta
diretamente a vida das pessoas, ainda mais que, paulatinamente,
estudos vém mostrando que ndo se pode separar a vida pessoal
da vida profissional. Zanelli e Bastos (2004 ) apontam este fator
ao esclarecer que a psicologia buscou compreender e intervir
sobre o mundo do trabalho, chegando a uma conclusio de que
a integralidade do ser humano s6 é possivel ser entendida ao
incluir o trabalho e as relagoes estabelecidas nele.

Valorizando essa integralidade do ser humano, Bastos (p.
137, 2005) afirma que “existe um espaco legitimo de atuagio
para o psicélogo nas organizagoes”. Ele se baseia no fato de que
este busca boas condigoes de trabalho que realizem as pessoas
potencialmente; que favorecam a participa¢io nas decisdes e que
minimizem os conflitos, gerando produtividade e competitividade
as organizagoes.

Nas ultimas décadas, houve movimentos para consolidar
a formacio e a atuagio do psicologo organizacional. Rittner
(2008) relata que descontinuamente e de maneira desigual, estes
movimentos vém incidindo vagarosamente na afirmacio desta
profissdo. Provavelmente, as dificuldades provém de experiéncias
passadas e de exigéncias complexas contemporineas.
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Alguns desses movimentos foram a regulamentagio da
profissio no Brasil e a criagio de um documento com as atri-
buigdes do psicologo. Hoje, a psicologia possui diversas dreas
de atuagdo. Segundo as atribui¢des profissionais do psiclogo no
Brasil, delineadas pelo Conselho Federal de Psicologia (CEFP)
em 1992 este pode atuar “no dmbito da educagio, saide, lazer,
trabalho, seguranca, justica, comunidades e comunicagio com
o objetivo de promover, em seu trabalho, o respeito a dignidade
e integridade do ser humano” (p. 1).

O CFP (p. 1, 1992) ainda contribui explicando que o
psiclogo pode realizar suas atividades profissionais de forma
individual ou multiprofissional, em organiza¢des formais ou

informais:

atuando em: hospitais, ambulatérios, centros e postos de satde,
consultérios, creches, escolas, associagdes comunitarias, empre-
sas, sindicatos, fundacdes, varas da crianga e do adolescente, varas
de familia, sistema penitencidrio, associagdes profissionais e/ou
esportivas, clinicas especializadas, psicotécnicos, nicleos rurais
e nas demais dreas onde as questoes concernentes a profissao se
facam presentes e sua atuagio seja pertinentes.

Focando-se em uma dessas vérias possibilidades de atua-
¢do do psicélogo nas empresas, tem-se a contribuicdo de Silva
e Merlo (2007) que consideram que este profissional possui
dois desafios na organizagdo: trabalhar com as solicitagdes do
empresario e com as dos empregados.

Por mais que o psicélogo organizacional seja o mediador
entre a organizagio e os colaboradores, este também estd vulne-
ravel as transformacdes da globalizacdo, por isso sendo necessd-
ria constante atualizacio de competéncias. Entre as mudancas
estao “os estilos de liderangas, a gestio do trabalho em equipe,
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a motivacio, a necessidade de estruturas mais enxutas” (p. 96),

afirma Pires (2010).

Mesmo focando em um dos varios ramos de atuacio da
psicologia, pode-se ver que hd muito que ser feito. O CFP
contribui mostrando de que forma o psicélogo organizacional
tem espaco na empresa, afirmando que este

atua individualmente ou em equipe multiprofissional, onde
quer que se deem as relagdes de trabalho nas organizacdes so-
ciais, visando a aplicacdo do conhecimento da psicologia para
a compreensio, intervengdo e desenvolvimento das relagoes e
dos processos intra e interpessoais, intra e intergrupais e suas
articulacdes com as dimensoes politica, econdmica, social e
cultural (CFB, p. 1, 1992).

O campo de atuagio em psicologia organizacional tem se
tornado abastado de oportunidades de atuacgio e de novos ins-
trumentos, possibilitando a contribuicio no que diz respeito as
mudangas sociais. Também se tornou um campo de mudangas
grupais realistas tanto para o psic6logo organizacional quanto
para as organizacdes onde este profissional se insere. A partir
disso, percebe-se a psicologia organizacional como uma drea de
atuacdo de grande valor, com dedicacdo abrangente, indo além
da universidade e das empresas. Uma certeza que ndo parece ser
sentida pela maioria dos psicélogos, diz Rittner (2008).

De acordo com as atribuicdes profissionais do psicélogo no
Brasil, presentes no site do CEP (1992), o psicélogo organiza-
cional desempenha muitas atividades como: planejar, elaborar e
avaliar andlises de trabalho; participar do recrutamento e sele¢ao
de pessoal; elaborar, executar e avaliar programas de treinamento
e formagio de mao-de-obra; participar, assessorar, acompanhar
e elaborar instrumentos para o processo de avaliacio de pessoal;
planejar, coordenar, executar e avaliar programas de treinamen-
to, de capacitagio e de desenvolvimento de recursos humanos;
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participar do processo de movimentagdo pessoal; participar de
programas e/ou atividades relacionados a seguranca do trabalho;
participar e assessorar estudos, programas e projetos relativos a
organizagio do trabalho e determinagio de papéis ocupacionais;
promover estudos para identificar as necessidades humanas;
participar de programas educacionais, culturais, recreativos e
de higiene mental; encaminhar e orientar os colaboradores e as
organizagoes de trabalho; elaborar diagnésticos psicossociais das
organizagdes de trabalho; emitir pareceres e realizar projetos de
desenvolvimento da organizagio; realizar pesquisas; coordenar e
supervisionar atividades de psicologia do trabalho; desenvolver
acoes com foco nas relagdes de trabalho; intervir na elaboracio de
conflitos e estimular a criatividade do trabalhador; acompanhar a
criacdo e implementagdo de projetos com foco em mudangas nas
organizagdes; assessorar a formagdo e a implementagdo da politica
de recursos humanos das organizagoes; participar do processo
de desligamento de funciondrios; participar como consultor no
desenvolvimento das organizacdes sociais.

Diante dessas atribuigoes, Codo (2006) afirma que o psi-
célogo deve se comportar como um investigador, ndo se limi-
tando as atividades técnicas ja reconhecidas, mas ampliando-se
a investigar o mundo do trabalho e o trabalhador. Quando ha
problemas de comunica¢io num grupo, por exemplo, é preciso
instigar o mesmo a ver que sio produtores do problema e nio
apenas tornd-los funcionalmente comunicativos, pontua o autor.

O psicologo organizacional, para Naguel e Denck (2007),
executa agoes dentro das organizacdes de trabalho, conforme
trés aspectos: extensao, amplitude e profundidade, que envolvem
atividades técnicas, estratégicas e politicas. O plano técnico,
como as autoras referem, compreende ferramentas e métodos
conhecidos ou disponiveis, ou seja, ji estio pré-estabelecidos.
No plano estratégico, o psicélogo se une a equipe organizacio-
nal, contribuindo na formagio de titicas de a¢do. J4 no plano
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politico, ele também se une & mesma equipe, todavia, desta vez
para contribuir na formagdo de politicas globais da organizagao
para que as acoes estratégicas sejam compativeis com a politica
organizacional.

Ao ver tantas atribui¢des que competem ao psicélogo or-
ganizacional, muitos podem indagar-se se este profissional foi
preparado (em sua graduacdo) para exercer todas estas compe-
téncias que se espera para sua profissao?

Zanelli (p. 11,2002) pontua que “a partir da ma-formagao,
compromete-se a profissio como um todo”. O autor refere que,
com o passar dos anos, foram sendo realizados mais estudos sobre
a atuacdo do psicélogo organizacional, sendo percebida uma ne-
cessidade de dar mais atencio a formagio deste profissional. Ele
usa os termos “restritos, precarios e deficientes” para se tratar da
formagdo e da atuacio do psiclogo organizacional atualmente (p.
17). Aponta, ainda, que isso se d4 devido a pequena carga horiria
disponivel durante a graduacio para estudar esta especialidade
profissional e, além de ndo serem realizadas associagoes entre
conteddos de algumas disciplinas fundamentais.

O autor refere que grande parte dos psicélogos recém-
-formados atua nessa drea em virtude da boa remuneragio.
Muitos, porém, estdo descontentes, pois sonhavam com a
clinica, preferéncia tipica dos alunos ainda quando entram no
curso. Sendo assim, Zanelli (2002) diz que estas pessoas acabam
maculando sua prépria reputacio, além da imagem do psicélogo
organizacional que é comprometido e que busca melhorias.

O psicologo gerenciando pessoas

A psicologia organizacional é o ramo da psicologia que se
especializou em gerenciar pessoas. Com todo seu conhecimento
cientifico a respeito do comportamento humano, o psicélogo
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organizacional tem condicdes de capacitar gerentes de organiza-
¢oes de trabalho para lidar com seu pessoal. Com a possibilidade
de previsdo e controle de determinadas situagoes originadas
do comportamento, o psicélogo pode promover um ambiente
adequado e saudavel ao colaborador, também promovendo em
favorecimentos a organizacio e a sociedade (Banov, 2011).

Estudiosos como Naguel e Denck (2007) afirmam que
no Ambito do planejamento, hd necessidade de mudangas en-
volvendo pessoas, bem como de percepcio e compreensio da
organizagdo como um todo. No 4mbito do controle dos recursos
humanos, as autoras falam que existem pré-requisitos como:
conhecimento das técnicas utilizadas na atividade profissional;
conhecimento da legislagdo vigente; conhecer o comportamento
humano; habilidade ao trabalhar com pessoas e conhecimento
sobre os motivos pelos quais as pessoas trabalham mais e de
forma qualificada para promover a integridade, satisfacio, pre-
servagao e respeito.

Ao se trabalhar as diferencas individuais, Moscovici (2010a)
afirma que é desenvolvido um clima que ird influenciar na co-
municagio, no relacionamento interpessoal, no comportamento
organizacional e na produtividade do grupo envolvido. Quando
o clima € favorédvel, as pessoas se comunicam e sio ouvidas,
relacionam-se humanamente e sdo receptivas ao feedback. Ja
quando o clima é desfavorével, a comunicagdo acaba ndo fluindo e
as pessoas s6 recebem informacdes que afirmam suas impressoes
das outras pessoas.

Para trabalhar as relagoes interpessoais, a mesma autora ain-
da comenta que ¢ preciso treinamento, ou seja, desenvolvimento
pessoal, autoperceptivo, autoconsciente e de autoaceitacdo para
que, entdo, seja possivel perceber o outro e as relagoes interpes-
soais de forma realistica. Ela ainda conta que este treinamento
pode causar sofrimento, pois exige coragem e disponibilidade
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psicolégica para receber o feedback, visto que este € a ferramenta
mais poderosa para este treinamento, que requer elaboragdo para
lograr a percepc¢io do outro.

Para Chiavenato (2007) a percepgdo é tomada a partir de
referenciais que as pessoas criam para suas vidas. Cada um
vai aceitar ou ndo as informagdes de acordo com o seu filtro
referencial. Cada pessoa desenvolve seu filtro para interpretar
ocorréncias do dia-a-dia e organizar suas experiéncias. E possivel
afirmar, entdo, que a percepcio é tomada a partir do referencial
académico, ou seja, durante a formagdo dos psicélogos.

Verifica-se que Banov (2011) concorda com Chiavenato
(2007) quando diz que “a realidade percebida sobre a empresa
onde trabalha, a escola onde estuda, [...] determinard o com-
portamento desta pessoa em relagdo a cada setor da vida e o seu
valor” (p. 59).

Dentro do processo de gerenciamento de pessoas, o psicélo-
go possui diversas competéncias, como as listadas no Manual de
psicologia organizacional, de Naguel e Denck (2007): a andlise do
trabalho; o planejamento de cargos e de carreira; a remuneragio
e beneficios; a admissdo — recrutamento, sele¢io, movimentacao
e desligamento de pessoal (outplacement); o treinamento e desen-
volvimento de pessoal (coaching); a avaliacao de desempenho; o
planejamento estratégico e a gestdo por competéncias.

Dentro de todas estas competéncias, é preciso levar em
consideracdo as geracdes que estdo inseridas nas empresas, tanto
no que diz respeito a pessoas como a tecnologias. Banov (2011)
comenta que atualmente as empresas chegam a trabalhar com
trés geragoes de pessoas: a geracio baby boomers, 0s que nasceram
entre 1945 e 1960; a geracdo X, nascidos entre 1960 e 1979;
e a geracdo Y, dos que nasceram depois de 1980. Segundo a
autora, cada uma dessas geracdes possui uma palavra que define
o processo de gerenciar. Para a baby boomers, gerenciar significa
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“controlar”, ao passo que para a geracdo X, “comandar”. Ja a
geracdo Y ainda estd sendo estudada, pois € a geracio que entrou
recentemente no mercado de trabalho.

Com tantas geragoes dentro das empresas e com tantas
particularidades entre elas, o psicélogo precisa estar atento as
caracteristicas de cada uma para que a empresa possa atender as
suas exigéncias de forma que as geragdes consigam atender as
demandas e, a0 mesmo tempo, conviver entre si. Isso se constitui
em tarefa dificil e que precisa de muita observagio, nada tipica
do psicélogo.

O psicdlogo organizacional ndo pode esquecer, todavia, de
atuar baseando-se no Cédigo de Etica Profissional do Psicélogo.
E, para isto, lembramos aqui os sete principios deste c6digo em
vigor desde 27 de agosto de 2005:

I- O psicologo baseara o seu trabalho no respeito e na promogao
da liberdade, da dignidade, da igualdade e da integridade do
ser humano, apoiado nos valores que embasam a Declaragdo
Universal dos Direitos Humanos. II - O psicélogo trabalhard
visando a promover a satde e a qualidade de vida das pessoas e
das coletividades e contribuira para a eliminacao de quaisquer
formas de negligéncia, discriminacio, exploracio, violéncia,
crueldade e opressao. I1I - O psicélogo atuard com responsa-
bilidade social, analisando critica e historicamente a realidade
politica, econdmica, social e cultural. IV - O psicélogo atuard
com responsabilidade, por meio do continuo aprimoramento
profissional, contribuindo para o desenvolvimento da Psicologia
como campo cientifico de conhecimento e de pratica. V - O
psicdlogo contribuird para promover a universalizagao do acesso
da populagio as informagdes, ao conhecimento da ciéncia psi-
colégica, aos servigos e aos padroes éticos da profissao. VI - O
psicélogo zelard para que o exercicio profissional seja efetuado
com dignidade, rejeitando situacdes em que a Psicologia esteja
sendo aviltada. VII - O psicélogo considerard as relagoes de
poder nos contextos em que atua e os impactos dessas relacdes
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sobre as suas atividades profissionais, posicionando-se de forma
critica e em consonincia com os demais principios deste Codigo

(CRP p. 2,2005).

Ao ter um conselho que orienta as suas atividades, este
profissional pode ficar mais seguro de sua atuagio frente as de-
mandas da organizagdo ou de qualquer outro ambiente em que
se deem suas atribuiges. Isso € importante, visto que gerenciar
pessoas de perfis diferentes e objetivos profissionais singulares
¢ uma atividade que exige muitas competéncias, entre elas, a
ética profissional.

Portanto, acredita-se que o diferencial do psicélogo dentro
de uma organizacio estd justamente na capacidade de avaliar e
conhecer o comportamento humano de forma a percebé-lo mais
amplamente em relacdo aos objetivos da empresa e da pessoa,
além de proporcionar uma visao mais humanizada, promovendo
uma unido entre os envolvidos (NAGUEL e DENCK, 2007).

Consideracgoées finais

Pode-se observar, entdo, a imensa variedade de competéncias
a que o psicdlogo organizacional tem como atribuigdes, que vao
desde a realizagdo de atividades especificas de sua categoria pro-
fissional (avaliacio psicolégica), a atividades multidisciplinares
(projetos organizacionais).

E possivel, entdo, nortear as grades curriculares dos cur-
sos de psicologia para um aperfeicoamento desta profissio tio
importante dentro das organizacdes, que busca humanizacio e
bem-estar psiquico para que pessoas trabalhem com dignidade,
de acordo com seu Cédigo de Etica.

O psicologo organizacional necessita estar em contato com
profissionais das mais diversas dreas, tais como administradores,
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advogados, contabilistas, entre outros. Tais profissionais possuem
objetivos diferenciados de atuagdo. Enquanto alguns precisam
se preocupar com resultados, lucros, leis, o psicélogo precisa se
preocupar com o bem-estar psiquico dos trabalhadores.

Dessa forma, é necessdrio haver um didlogo entre os pro-
fissionais para que possam compreender qual a funcio de cada
um e de que forma podem trabalhar juntos, cada qual com a sua
especialidade, mas compartilhando conhecimentos e experiéncias.
Ao clarear as expectativas e atribuices de cada profissional, os
objetivos serdo alcancados em equipe e havera o sentimento de
comprometimento e pertencimento aquele grupo organizacional.

Logo, percebe-se a necessidade de estar incumbido de um
conhecimento mais abrangente e multidisciplinar, como direito
trabalhista e administracio de empresas, entre outras dreas de
conhecimentos afins. Seria interessante agregar estes conheci-
mentos ainda na graduacio do psicélogo, pois, como abordou
Pires (2010), o aluno de graduagio sente-se fragmentado quando
inserido no mercado de trabalho da psicologia organizacional.
Zanelli (2002) corrobora essa assertiva ao trazer dados tdo rele-
vantes a favor da precaria formagao do psic6logo organizacional.
E realmente preciso que as instituicdes de ensino do Brasil,
realidade mostrada por esta pesquisa, comecem a prestar mais
atencao ao aluno de graduacio em psicologia para que ainda na
formagdo profissional as competéncias necessdrias a profissao
se facam presentes.

Verificou-se, portanto, que uma eficaz intervengdo sobre
o melhor desenvolvimento das competéncias do psicélogo
organizacional seria a ampliagio do nimero de disciplinas e
carga hordria contemplados na atual formagio académica desses
profissionais, buscando desenvolver na prépria graduacio as
competéncias necessdrias para a eficaz atuagdo profissional do
psicélogo inserido nas organizagoes. Além disso, faz-se necessdria
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a realiza¢do de mais pesquisas envolvendo esse tema, pois estas
irdo possibilitar que o académico de psicologia reflita sobre o
assunto, reconhecendo suas possibilidades, buscando investir
em um futuro profissional mais promissor.

A partir do que Zanelli (2002) pontuou sobre a falta de
carga horaria dentro da graduagao para se trabalhar conteudos
da psicologia organizacional, ¢ possivel fazer virias considera-
¢oes em relacio a qualificacdo do recém-formado psicélogo que
venha a atuar nesta especialidade. Pode-se pensar na questio da
falta de conhecimento sobre as possibilidades de atuagdo deste
profissional dentro da organizag¢io. Pode-se pensar também na
quantidade de pesquisas que deixam de ser realizadas devido a
pouca estimulagio, sendo este um ponto que merece atencdo,
pois é pela pesquisa que se viabilizam melhorias na atuacio do
profissional, entre tantas outras conclusdes que o leitor deste
capitulo possa chegar em relacido a qualificacio do psiclogo
recém-formado.

E possivel dizer que o aluno de psicologia, que pretende
atuar neste campo de trabalho, tem necessidade de realizar uma
pés-graduacio para suprir essa evidente deficiéncia. Caso a p6s-
-graduagio ndo seja possivel logo apés a formagio, é importante
que se busque por atualizacdes e informacdes sobre este campo,
para garantir um trabalho bem feito e de satisfacio profissional.

E possivel, por fim, chegar a0 momento em que o vesti-
bulando possa escolher o curso de psicologia niao apenas pelo
deslumbramento de ter uma clinica e ser um profissional liberal,
mas sim pela diversidade de possibilidades que este curso oferece.
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Demissoes:

Perspectivas da gestao
de pessoas

Rosimeri Lemos
Vanessa Rissi

A competitividade acirrada, a globaliza¢io e a rapidez de
informacdes tém causado muitas mudangas nas organizagdes,
demandando adaptagdes e criagoes de estratégias para manterem-
-se no mercado. Quando em tempos de crise ou mudangas, a
tendéncia ¢ adotar medidas para reduzir custos e aumentar a
produtividade. Para tanto, reengenharias, downsizing, terceiri-
zagoes, fusdes e aquisicdes tém sido acdes constantes, no entan-
do, geradoras de demissdes. Nessa mesma perspectiva, tem se
exigido cada vez mais dos colaboradores um perfil pré-ativo e
polivalente, restando aos que nio se enquadram nesses modelos
o risco da demissao.

Caldas (2000b) enfatiza que demitir € pratica comum no
dia-dia das organizagdes. Por outro lado, geralmente, é um pro-
cesso delicado do qual poucas falam abertamente, ji que pode ser
uma experiéncia traumdtica para quem passa pelo processo, afinal
representa um ritual de ruptura entre colaborador e empresa.
Segundo Schuster (2006), um processo de demissao pode causar
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varios problemas ao individuo, como, por exemplo, uma crise de
identidade, uma vez que o ser humano é aquilo que faz e com o
desligamento das tarefas habituais da empresa em questio cria
um desconforto emocional muito grande.

As partes envolvidas num processo de demissdo sofrem
pressoes de diferentes formas. Nio € ficil demitir, ser demitido,
tampouco ficar e ver que seu colega no estd mais ao seu lado
ou constatar que amanhi o demitido pode ser vocé. O que pode
ser feito para minimizar o sofrimento das partes envolvidas? A
dispensa de uma pessoa sempre serd dificil, mas pode ser menos
traumatica se realizada seguindo um plano bem tragado, com
objetivos a serem alcancados, sempre buscando o melhor resul-
tado para todos (NARA, 2005).

Este artigo sumariza os resultados de uma pesquisa que
descrever, sob o ponto de vista da drea de gestdo de pessoas, as
condugdes demissdes nas empresas e quais as principais implica-
coes desse processo para os remanescentes e suas organizagoes.

A pesquisa de campo constituiu-se de estudo descritivo.
Fizeram parte da amostra nio-probabilistica intencional seis
empresas de médio e grande porte (considerando-se o critério
faturamento), situadas na cidade de Getulio Vargas, interior do
estado do Rio Grande do Sul, sendo duas do ramo de prestacio
de servigos, duas industriais e duas comerciais.

Quadro 1. Caracterizagdo das empresas participantes da pesquisa.

Tempo de .
Empresa Ramo existéncia Funcionarios
A Industria de cartdes 12 anos 220
B Inddstria de glonstrugao 11 anos 50
civi
Comércio de moveis e
C eletrodomésticos 19 anos n
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D Comércio de moveis e 21 anos 8
eletrodomésticos
Servigos de engenharia
E elétrica 13 anos 30
F Servicos em satide 86 anos 95

Fonte: Dados da pesquisa (2010).

Apés a coleta de dados, realizou-se uma andlise qualitativa
dos mesmos vindos de questiondrios aplicados aos entrevistados,
procedendo-se de maneira a sintetizar e descrever as informagoes
resultantes das entrevistas realizadas com os gestores.

Demissoes

Por demissio, no entendimento de Caldas (2000a), com-
preende-se a perda do emprego remunerado, tratando-se de um
evento significativo na vida das pessoas. Como tal, complementa
Dessler (2003), ¢ uma medida disciplinar dristica e deve ser
aplicada com muito cuidado, sendo justa no sentido de que
exista causa suficiente, devendo ocorrer somente depois que
tomadas tentativas de reabilitagdo do funciondrio. Ainda assim,
se a demissdo for necessdria deve ser conduzida corretamente.

Da mesma forma, Macedo (1994) ressalta que as demis-
soes sem critérios gerenciais sadios e nao sustentadas por uma
politica de recursos humanos de longo prazo, ainda que com a
justificativa de sobrevivéncia dos negdcios, representam uma das
formas mais injustas e arbitrdrias de demissio, que infelizmente
ainda ¢ praticada por um grande nimero de empresas.

Soares e Sestren (2007) afirmam que o desligamento de
funciondrios e a dificuldade de se recolocarem no mercado tém
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causado grandes choques na vida dos trabalhadores, acarretando
também mudangas na vida familiar.

De acordo com Milkovich e Boudreau (2006, p. 264) “as
demissdes podem causar profundo impacto na autoestima e na
seguranga das pessoas. Perder o emprego pode ser uma experién-
cia angustiante”. Observa-se que os empregados remanescentes e
os candidatos a emprego tém seu interesse por uma organizagao
afetado dependendo da abordagem que a empresa usa para lidar
com as demissdes.

Um estudo recente descobriu que individuos que recebe-
ram uma explicagio completa sobre os motivos e a maneira pela
qual as decisoes de desligamento foram tomadas tinham maior
probabilidade de perceber a sua demissio como justa; de apoiar
a organizacdo que fez a demissdo e também de indicar que nao
desejam processar o ex-empregador (DESSLER, 2003).

No ponto de vista de Zanella (2006), os processos de des-
ligamentos, em geral, sdo dolorosos porque, muitas vezes, 0s
profissionais ndo estdo preparados para o momento da demisséo.
Por outro lado, o processo de demitir ¢ tao dificil para os gestores
quanto para os colaboradores.

Quando ocorre uma demissdo, um dos procedimentos im-
portantes que a drea de gestao de pessoas pode langar mio ¢ a
entrevista de desligamento. Conforme Chiavenato (2002), essas
entrevistas servem para diagnosticar e corrigir os problemas que
estdo causando a saida do pessoal. Seria apropriado aplicar esta
entrevista tanto para funciondrios que pedem a sua demissio,
quanto para os demissiondrios, para que se consiga fazer uma
pesquisa completa sobre as causas dos desligamentos.

Marras (2000), no mesmo sentido, conceituou entrevista
de desligamento uma pesquisa junto ao funciondrio que deixa a
organizacdo, com o objetivo de identificar a opinido do mesmo
com relagdo a satisfagdo com as politicas e priticas da empre-
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sa, ambiente de trabalho, relacionamento com colegas e com

supervisores.

Além disso, Dessler (2003) destaca que as entrevistas de
desligamento geralmente sao conduzidas pelo departamento de
recursos humanos com o objetivo de obter informagdes a respeito
do cargo ou questdes relacionadas que possam dar ao empregador

um retorno sobre o que estd certo ou errado na empresa.

Da mesma forma, segundo Marras (2000), a entrevista de
desligamento objetiva verificar pontos falhos na empresa para,
a partir disso, criar alternativas de melhorias e evitar a mesma

insatisfacdo em outros empregados.

De acordo com Macedo (1994), comunicar uma demissio
¢ um processo muito estressante e delicado. Compete aqueles
que tém a responsabilidade de comunicé-la, fazé-lo de maneira
positiva e construtiva. E preciso que a comunicacio seja o menos
traumatica possivel, tanto para o demitido quanto para o res-
ponséavel por informar a demissio, devendo ser conduzida com
honestidade, transparéncia e objetividade. F. muito importante
preservar a imagem da empresa e resguardar a dignidade dos

que ficam.

Macedo (1994) observa que alguns profissionais, quando
necessitam comunicar a decisio da demissdo, causam mais
problemas internos do que os demitidos, porque eles simples-
mente ndo se preparam adequadamente e acabam confiando no
1Mproviso.

Carletto, Francisco e Kovaleski (2004), esclarecem que a de-
missdo deve ser planejada para que nada seja esquecido: “Quem
demitir? Por que? Quando? O que dizer para a pessoa? Para os
colegas! Para o mercado? O que oferecer de compensagio? Isso
tudo para amenizar os impactos da demissao.
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Quadro 2. Diretrizes para a realizacdo de entrevista de comunicagao
da demissao.

[ Etapa I Atividade J

Planeje a entrevista cuidadosamente em termos do
momento certo e do local e o que devera acontecer
em seguida. Tenha bem claras as razdes da demissao;
revise as avaliagdes de desempenho do demitido ou

Preparagdo quaisquer outros documentos que tenham registrados
para a fatos sobre a inadequacdo do profissional para o
entrevista cargo. Prepare um esbogo sobre o que sera dito na

entrevista a fim de evitar argumentos contraditorios,
a determinacdo do pacote de beneficios e a defini¢ao
dos procedimentos internos logo apds a comunicagao
da demissao.

Va direta e objetivamente ao assunto, ndo fique
dando voltas, assim que a pessoa se instalar informe
sua decisdo, explique porque a pessoa estd sendo
demitida. Nao revide ao menor sinal de descontrole
do demitido, responda as perguntas com sinceridade e
com interesse de ajudar, explique como sera efetivada
a demissdo e os passos que a ela se seguirdo. O
funcionario deve sair da entrevista sabendo que é a
decisdo final.

Comunicacao
da demissdo

Certifique-se de que o funcionédrio entendeu as
informagdes que recebeu, reveja todos os elementos
do pacote de indenizagcao, descreva os beneficios
Encerramento | oferecidos pelo pacote de apoio, identifique o
da entrevista | préximo passo, explique onde o funcionério deve ir
em seguida. Coloque-se a disposicdo do demitido
para ajuda-lo no que for possivel e despeca-se da
forma mais cordial possivel.

Fonte: Macedo (1994), Dessler (2003) e Goleman (2008).

Em paises desenvolvidos, observa Freitas (2006), as demis-
soes costumam ser discutidas e negociadas com representantes de
categorias e sindicatos, sendo que, geralmente sdo vistas outras
possibilidades, como remanejamento, incentivos as demissoes
voluntdrias ou antecipagdo de aposentadorias para profissionais
com muitos anos de servigo.
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Por outro lado, no Brasil, o processo de demissdo nao
ocorre dessa forma, seja porque os sindicatos sio mais frageis
ou porque o poder de as empresas legislarem internamente ¢é
maior e os excessos sio raramente castigados. E inadmissfvel
ocorrerem demissdes de surpresa e sem discussdo com os afeta-
dos e seus representantes. Nao se questiona os motivos pelos
quais as demissdes possam ser feitas, mas a forma como elas
tém ocorrido e as ofensas ao ser humano em sua dignidade
(FRrEITAS, 2006).

Caldas (2000b), um dos autores representativos da temati-
ca, aponta que uma demissio produz efeitos organizacionais de
diversas ordens. No ambiente de trabalho, pode ocorrer perda de
liderangas, queda na participacdo em programas de envolvimento
de pessoal, perda de familiaridade entre unidades, deteriora¢io
do clima organizacional. Em relacio ao fator eficiéncia interna, é
possivel que haja perda de experiéncia/perda de memdria organi-
zacional, perda coletiva de espirito empreendedor e da propensio
a assumir riscos, aumento da burocracia, perda de qualidade e
rapidez na tomada de decisdo, crises de comunicagio, perda
de controle interno. Quando se trata da eficicia organizacional,
poderdo ocorrer prejuizos na qualidade de produtos e servigos,
produtividade e desempenho, além de perda de visao estratégi-
ca, estagnagdo ou queda em vendas e/ou lucros. Na ordem das
relagaes de trabalho, poder-se-a verificar aumento do volume
de reclamagoes, do indice de acidentes de trabalho e doencas,
de sabotagens e violéncia. Por fim, a imagem externa pode ser
prejudicada em relacio a imagem que os clientes, parceiros e
comunidade tém da empresa e, ainda, dificuldade de recrutar e
atrair novos empregados.

Por outro lado, 0 mesmo autor complementa que os im-
pactos para os individuos se subdividem nos seguintes efeitos:
a) emocionais: instabilidade emocional, angustia, ansiedade,
distdarbios psiquidtricos, suicidio etc.; b) psicoldgicos: insegu-

131

Rosimeri Lemos, VanessaRissi | 6.Demisses: perspectivas da gestdo de pessoas



ranca, queda na autoestima, perda da nogao de identidade e
queda no nivel de felicidade e satisfacio com a prépria vida;
¢) fisicos: deterioragdo da satde fisica, alteragdes nos sistemas
cardiovascular, imunolégico, gastrointestinal e bioquimico; d)
comportamentais: problemas de estruturagiao do tempo, apatia e
falta de estimulo, abuso de dlcool e outras drogas, desorganiza-
cao da vida didria; e) familiares: divércio, abandono do lar,
violéncia doméstica; f) econdmicos: queda de renda/privacio
econdmica; g) profissionais: dificuldades de recolocagdo, maior
cinismo em outros empregos, diminui¢do do envolvimento e
comprometimento, queda na satisfagio da carreira, instabilidade
em futuros empregos, menores saldrios no futuro, propensio a
sabotagem e violéncia.

Finalmente, Milkovich e Boudreau (2006, p. 275) afir-
mam que “as dispensas sio um fato da vida organizacional, e
os gestores de pessoas precisam saber gerencia-las eficazmente”.

Processos de demissao

O processo de demissdo das empresas participantes da pes-
quisa, de um modo geral, segue o seguinte fluxo: antes de tomar
a iniciativa de demitir o colaborador, as empresas costumam
realizar uma conversa alertando o colaborador da necessidade
de mudancas e orientando como deverd ser o comportamento do
mesmo. Caso a atitude nao venha a melhorar e a empresa optar
pela demissdo, o superior imediato ou departamento de RH faz
a comunicacao da demissdo e o encaminha ao departamento de
recursos humanos que providencia o encerramento do contrato

de trabalho.
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Quadro 3. Caracteristicas do processo de demissao nas empresas pes-

quisadas.
g
Processo Empresas
de demissao A B C D E F
Quem comunica | Superior | Depto. | Superior | Superior Ej”gr?g/r Depto.
a demissao? imediato RH imediato | imediato | >YP<! RH
imediato
Existe uma pre-
paaciopréar | &1 | 61| 1 [ A1 | g1 | )
Critério con- Perfil
siderado para | Desem- | Desem- | Desem- | Confian-| ndo Desem-
a decisao da penho | penho | penho ca compa- | penho
demissao. tivel

Realiza entrevis-
ta de desliga-
mento?

Oferece benefi-
cio ao demitido?

Oferece servico
de outplace-
ment?

&

Gostaria de
alterar o atual
processo de
demissdo?

&

& | <D || D

& | <D |0 | D

& | <0 || <D

Fonte: Dados da pesquisa (2010).

Observou-se que as demissdes sao comunicadas, na sua

grande maioria, pelo superior imediato. Essa é considerada a

forma mais adequada, pois o superior hierdrquico é quem exerce

a responsabilidade de linha. Kwasnicka (2007) esclarece que essa

fungdo refere-se ao pessoal de responsabilidade direta sobre os

objetivos organizacionais que tem autoridade ilimitada.
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Algumas empresas, segundo dados da pesquisa, ainda dele-
gam a funcio da comunicacio da demissdo ao departamento de
recursos humanos. Ao considerar-se que a tendéncia é de que a
drea de gestdo de pessoas trabalhe como funcio de staff, ou seja,
fornega ajuda e aconselhamento aos gestores, como apontam
Stoner e Freeman (1999), nio caberia a estes departamentos a
fungdo da comunicagio do desligamento. Pelo contririo, seria
mais adequado que o gestor imediato comunicasse ao seu co-
laborador o término do contrato de trabalho, assessorado pelo
6rgao de gestio de pessoas.

Demitir alguém é uma tarefa dificil e exige muito de quem
vai conduzir o processo, mais especificamente efetuar a comu-
nicacio ao funciondrio. Foi possivel identificar que, na maioria
das vezes, as empresas ndo costumam realizar uma preparagio
prévia para o momento de comunicar a demissio, ou seja, nio
organizam a fala, ndo estruturam argumentos, enfim, nio se
apoderam de subsidios acerca do histérico profissional do
trabalhador na empresa para conduzir melhor a conversa.
Pode-se inferir, a partir dos resultados, que as comunicacoes
das demissdes sao, de uma maneira geral, improvisadas.
Macedo (1994) enfatiza que para se ter uma demissdo eficaz
e bem sucedida a preparacao é o segredo para se executar uma
demissdo, porque além de atingir os objetivos, reduz erros e
consequéncias negativas, transformando-as em positivas sem
comprometer a empresa.

Ainda neste sentido, Milkovich e Boudreau (2006) ressal-
tam que o processo de demissio é composto por, pelo menos,
trés atividades de responsabilidade da gestao de pessoas: plane-
jamento, comunicagio e oferecimento de beneficios e auxilio na
busca ou recolocacio em outro emprego.

Quando analisados os critérios em que as empresas se ba-
seiam para definir uma demissdo, destacaram-se por ordem de
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importincia: o desempenho, o perfil ndo compativel, a confianca
e, por ultimo, o tempo de empresa.

Cada vez mais as empresas tém exigido melhores resulta-
dos dos colaboradores. Antigamente, a confianga e o tempo de
empresa eram considerados os fatores mais importantes para a
permanéncia no emprego, hoje, o que se espera de um colabo-
rador é, essencialmente o desempenho por resultados.

Uma ferramenta importante para obter feedback dos pro-
cessos da empresa € a entrevista de desligamento. Lacombe e
Heilborn (2003) ressaltam que a entrevista de desligamento
consiste em uma conversa com o demissiondrio a fim de obter
informagoes e contribuicdes importantes a respeito dos processos
da empresa. Das empresas pesquisadas, a maioria ndo realiza
entrevistas de desligamento com os funciondrios demitidos.
Apenas uma empresa diz realizar a entrevista de desligamento
e relata que seu intuito é o de coletar informacdes dos princi-
pais processos da empresa, principalmente do RH, para, com
isso, identificar oportunidades de melhoria. A importincia de
se realizar uma entrevista de desligamento justifica-se pelo fato
de que o empregado diz tudo o que pensa, mesmo que com
um viés negativo, sem esconder nada, pois nada tem a perder
(LacomBE; HEILBORN, 2003).

Uma das alternativas possiveis para amenizar os impactos
negativos de uma demissdo é o oferecimento de beneficios ao
demitido, como por exemplo, a manutengdo do plano de saide
por parte do ex-funciondrio e de seus dependentes, apoio para
recolocagdo profissional etc. A maioria das empresas partici-
pantes do estudo ndo oferecia nenhum tipo de beneficio ao
demitido. Entretanto, referiram considerar vélida tal estratégia,
principalmente por proporcionar seguranca e tranquilidade a
pessoa que estd sendo desligada. Apenas uma empresa oferece
beneficios aos trabalhadores que deixam de integrar o quadro
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de colaboradores, neste caso, a manuten¢ao do plano de satde
por tempo indeterminado.

O servico de outplacement tem sido comumente descrito na
literatura como um beneficio muito utilizado no pds-demissio
por grandes empresas. Trata-se, segundo Dessler (2003), de
um servico de consultoria que proporciona a pessoa demitida
orientagio e feedback que auxiliam na formulagdo dos objetivos de
carreira e na busca pela recolocacio. As empresas que utilizam o
servico de outplacement mostram que t€m consciéncia social, isto
na visio de Macedo (1994). Das organizagoes amostradas neste
estudo, nenhuma oferece este servico aos funciondrios desligados.

Com relagio ao atual processo de desligamento da empresa,
metade delas afirmou que, se possivel, gostariam de alterar al-
guns aspectos. Citaram que desejariam dispor de um servico de
avaliacdo psicolégica antes de efetivar a demissdo para identificar
se o funciondrio teria condi¢oes de melhorar o comporta-
mento e, consequentemente, o desempenho. A outra metade
considerou que o processo estd adequado e nio hd nenhum
aspecto a alterar.

Impactos demissionais

Segundo exposto pelos profissionais da drea de gestdao de
pessoas, a principal razdo para a reagio negativa de um funciond-
rio no momento da demissio é o fato de nio compreenderem os
motivos do desligamento. Por outro lado, as empresas revelaram
que, quando sio explicados os motivos da demissio e é feita uma
entrevista de comunicagdo completa, a reagdo dos funciondrios
costuma ser menos negativa.

Na mesma perspectiva, as empresas revelaram que se a
organizagdo adota um procedimento de acompanhamento cons-
tante do desempenho, alertando o funciondrio acerca de atitudes
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e resultados negativos, eles costumam aceitar a demissdao com
maior facilidade.

Metade das empresas revelou que percebe aumento de
ansiedade nos funciondrios remanescentes. Contudo, os gestores
destacam que a ansiedade resulta em aumento de produtivida-
de, num curto prazo, uma vez que os trabalhadores querem
demonstrar resultado para que eles também ndo corram o risco
da demissdo. A ansiedade, na verdade, revela a inseguranca da
perda do emprego. Passadas algumas semanas, a produtividade
costuma voltar a niveis normais. A outra metade dos gestores
nio percebe alteracoes que demonstrem comportamento de
ansiedade ou inseguranca.

Diferentemente do que aponta Caldas (2000b), a maior
parte das empresas, representadas pelos gestores de pessoas,
entendeu que as demissdes ndo alteram a imagem da empresa
diante dos colaboradores remanescentes. Este dado, divergente
da literatura, poderia ser explicado pelo fato de que boa parte
das organizagoes amostradas no possui um processo de demis-
sdo estruturado e ndo valorizam, portanto, estas questdes como
varidveis importantes capazes de gerar efeitos organizacionais
negativos.

O clima organizacional, que, segundo Luz (1995) diz res-
peito a percepcio dos funciondrios quanto ao ambiente interno
da empresa, fica alterado negativamente apds a ocorréncia de
demissdes. Este dado foi revelado por metade das empresas,
enquanto que a outra parte ndo percebeu modificacdes.

Consideracoes finais

As caracteristicas das demissoes na maior parte das empresas
estudadas sdo semelhantes: comunicadas pelos superiores imedia-
tos, o que se considera adequado; realizadas sem planejamento;
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sem entrevistas de desligamento nem oferta de beneficios aos
trabalhadores que tém seu contrato de trabalho interrompido.

Ha4, portanto, diversos espacos de trabalho para qualificar
o processo de demissio nas empresas, principalmente quando
se considera o que dispde a literatura sobre os efeitos negativos
que podem alastrar-se nos mais diversos Ambitos. Entretanto é
menos animadora a visdo da drea de gestdo de pessoas de 50%
das empresas pesquisadas, que ndo perceberam necessidade de
qualquer alteracio no seu processo de demisso.

A partir do fato relatado de que os demitidos reagem nega-
tivamente a uma demissdo porque ndo entendem os motivos do
desligamento, pode-se reverter a situa¢io, em parte, investindo
em feedback constante acerca do desempenho dos trabalhadores
e em planejamento e padronizacio de uma comunicagio de
demissdo.

Como sugestdo para qualificar o processo de demissdo nas
organizacdes, fica o desafio de incorporar ferramentas como a
entrevista de desligamento, por ser uma técnica de baixo custo
operacional e que pode ser utilizada em empresa de qualquer
ramo ou porte. Outra estratégia importante ¢ a preparagao
prévia para o momento de comunicar a demissao que envolve
responder as seguintes questdes: Quem vai comunicar? Quais
os motivos da demissio? Hé preparacio do ambiente, ou seja,
documentos que comprovem a inadequagio do profissional para o
cargo (avaliacdes de desempenho) e definicio dos procedimentos
internos logo apés a demissdo?

Por fim, o processo de demissio deve ser incorporado
pelas dreas de gestao de pessoas das empresas como atividade
tao importante quanto o recrutamento e a selecao. Até mesmo
porque as demissdes constantemente mal realizadas acabarao
afetando a imagem da empresa e prejudicando o recrutamento.
Profissionais talentosos escolhem ingressar e manterem-se em
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organizacdes bem vistas e que respeitam as pessoas. Fxm tempos
de escassez de trabalhadores qualificados, é importante consi-
derar esta varigvel.
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Assédio moral
nas organizacoes:

A gestdo de pessoas na
prevencdo do passivo
trabalhista e a preservacdo da

dignidade do trabalhador

Lidiane Graciolli
Marcio Luiz Simon Heckler

O ambiente de trabalho em tempos de globalizagio e de
flexibilizacdo dos direitos trabalhistas faz surgir novos valores
dentro das organizagdes, porém nem todos estao relacionados
com uma melhoria na qualidade de vida do trabalhador. Muito
pelo contrario, a grande gama destes valores estd causando uma
precarizagio da relagdo trabalhista, deslocando a pessoa humana
da finalidade do processo produtivo para mero meio de produgio.

O distanciamento das organizagdes em relacdo a seus
empregados estd causando um enfraquecimento da relacio de
trabalho, e, por conseguinte, novos problemas ganham destaque.
Um deles é o assédio moral, que, mesmo nio sendo de origem
recente, ¢ um fendmeno cada vez mais atual em razio dos fatores
supracitados.
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Mesmo assim, para muitas organizagoes trata-se de algo
desconhecido, cuja prevencgdo ainda ndo tem nenhuma rele-
vancia estratégica. Frente a isso, cumpre, por meio deste breve
estudo, alertar para os riscos desta pratica, especialmente pelos
efeitos maléficos a satde financeira das empresas e & potencial
repercussdo social.

Com isso, buscar-se-4 desmistificar o assédio moral aos
olhos dos gestores de pessoas, conceituando-o e configurando-
-0 de modo a habilitar estes a identifici-lo no caso concreto,
para que possam preveni-lo ou tratd-lo a tempo, reintegrando o
trabalhador ao ambiente normal de trabalho.

Por fim, objetiva-se demonstrar a importancia da drea de
gestdo de pessoas na busca da redugio do passivo trabalhista
das organizagdes, assim como do papel vital que desempenham
na prote¢do a dignidade do trabalhador, que se apresenta como
dever constitucional a todos os individuos.

Relagoes de trabalho

A relagdo de trabalho, ou o vinculo empregaticio, vai muito
além do trabalho humano, da prestacao de servicos, da subor-
dinagdo, da onerosidade, da pessoalidade, ou seja, ultrapassa os
limites do trabalho fisico. Se o relacionamento que se estabelece
entre empregado e empregador for bom, surgem sentimentos
de afeto que acarretam o aprimoramento do labor. Entretanto,
caso ocorra o contrario, ou seja, inimizade, rancor, desprezo, que
torne insustentdvel a convivéncia, o pacto pode se tornar fonte
de prejuizo e de lesoes a direitos fundamentais. E dentro desta
tltima forma de convivio que os sujeitos da relacio se deparam
com o chamado assédio moral.

Aparentemente o referido tema existe desde o surgimento
do trabalho, porém apenas ha alguns anos 0 mesmo comegou a
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ser estudado cientificamente, de modo a auxiliar o empregado
que sofre a discriminacdo, assim como o empregador que pre-
cisa se proteger e saber gerenciar seus funciondrios para evitar
o passivo trabalhista.

Ha registro dessa pratica desde o periodo de colonizagio,
através da imposicio de regras, religido e costumes aos negros
e indios, que eram perpetradas pelos seus superiores (TEIXEIRA;
Munck; Reis, 2011, p. 32).

O assédio moral versa nos reiterados atos por parte do supe-
rior hierdrquico ou de um colega, com o intuito vil de diminuir
o ser humano a ponto de romper com o seu equilibrio psicolé-
gico. A palavra assediar, sinteticamente, significa perseguir com
insisténcia, sendo o mesmo que molestar, aborrecer, incomodar,
importunar ou perturbar (FERREIRA, 1999, p. 212).

Assédio moral, por sua vez, é a exposi¢io dos trabalha-
dores a situacdes humilhantes e constrangedoras, por diversas
e prolongadas vezes durante o trabalho ou em decorréncia do
exercicio de suas funcdes, por um sujeito perverso, destinada a
afastar a vitima do seu labor e causar graves danos a sua satde,
seja fisica ou mental.

Conforme leciona Jorge Luiz de Oliveira da Silva (2005,
p. 28), 0 assédio moral é definido como:

A exposicio dos trabalhadores e trabalhadoras a situaces hu-
milhantes e constrangedoras, repetitivas e prolongadas durante
ajornada de trabalho e no exercicio de suas funcdes, sendo mais
comum em relagdes hierdrquicas autoritirias, onde predomi-
nam condutas negativas, relacdes desumanas e aéticas de longa
duracdo, de um ou mais chefes dirigidas a um subordinado,
desestabilizando a relagdo da vitima com o0 ambiente de trabalho
e a organizacio, forcando-o a desistir do emprego.

Ainda, para melhor elucidar o fendmeno do assédio moral,
importante trazer a baila os ensinamentos de Marie-France
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Hirigoyen' (apud BatarLna, 2010, p. 7-8), que, em seu estudo
sobre o assunto, buscou fixar um conceito geral e abrangente:

Por assédio moral em um local de trabalho temos que entender
toda e qualquer conduta abusiva manifestando-se, sobretudo
por comportamentos, palavras, atos, gestos, escritos que possam
trazer dano a personalidade, a dignidade ou 2 integridade fisica
ou psiquica de uma pessoa, pdr em perigo seu emprego ou
degradar o ambiente de trabalho.

Enfim, o assédio moral diz respeito aqueles atos pratica-
dos dentro do ambiente de trabalho em funcio dele, voltado
a desestruturar o trabalhador. Pode ocorrer entre o superior
hierarquico e o subordinado, normalmente motivado pelo receio
daquele perder o cargo para este, por se destacar na empresa.
Ou também, pode ocorrer entre colegas de trabalho, em razao,
normalmente, da deficiéncia da vitima em se integrar com o resto

do grupo ou acompanhar seu nivel de produtividade.

Nio obstante, em ambos os casos os atos e as consequéncias
sd0 as mesmas, quais sejam, atos de perseguicdo, humilhagao,
desmotivagio que culminam na total exclusdo da vitima do seu
grupo de trabalho, seja por vergonha seja por abatimento ou

desilusdo.

Sabedores dessas caracteristicas, ¢ imperioso investigar
como se configura e se identifica o assédio moral dentro das
organizagdes, para que se possam tomar as medidas habeis para

combaté-lo.

' Marie France Hirigoyen, com formagdo em Victimologia nos Estados Unidos e na

Franga, langou o livro Le harc élemente moral: la violence perverse au quotidien,
que se tornou um best-seller em pouco tempo e abriu definitivamente o espaco para
um grande debate, seja no mundo da familia, seja no mundo do trabalho (Freras,
2002, p. 132).
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Configuracao do assédio moral

Para que seja possivel (re)conhecer uma situagio fatica
como de efetiva prética de assédio moral, devem estar presentes
algumas peculiaridades na relacio de trabalho, haja vista que
nio sdo todos e quaisquer comportamentos reprovaveis que se
configuram como seus fatos geradores.

Durante a execucao do contrato de trabalho, devido a
convivéncia, as relacdes com colegas ou superiores hierdrquicos,
pode se tornar mais dificil, porém cabe salientar que simples
divergéncias do dia-a-dia ndo podem ser tidas como assediosas.
Dessa forma, muitas vezes podem as empresas se deparar com
brincadeiras ou atitudes desmedidas, mas que, por si s6 ndo se
qualificam como violéncia moral, ficando indecisas de como
proceder. Destarte, cabe as mesmas estarem claramente doutri-
nadas dos requisitos exigidos.

Neste contexto, inicialmente indicando o que ndo ¢ assédio,
citam-se as licoes de Marie-France Hirigoyen (apud SiLva,
2007, p. 4), a qual elenca algumas situagoes de simples conflito
presente na grande maioria das organizagdes, mas que podem
causar confusio. Sio elas:

O stress, as virtudes do conflito normal (conflitos interpessoais e
organizacionais), as injurias dos gestores e do pessoal dirigente, as
agressoes (fisicas e verbais) ocasionais ndo premeditadas, outras
formas de violéncia como o assédio sexual, racismo etc. As condi-
¢coes de trabalho insalubres, perigosas etc. Os constrangimentos
profissionais, ou seja, o legitimo exercicio do poder hierdrquico
e disciplinar na empresa (exemplo: a avaliagio de desempenho,
instaurar um processo disciplinar etc.)

Por outro lado, ha diversas e diferentes formas e conceitos de
assédio moral, porém todas tém como base comum o propésito
de expor a vitima a uma perseguigdo continuada e silenciosa,
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com o objetivo de flagelar, fazé-la sentir-se mal em seu cargo,
ou, apenas, de destrui-la profissionalmente. Fsta pratica con-
tinuada e repetitiva faz com que o assediado sinta-se ofendido,
inferiorizado, constrangido e com sua autoestima baixa, acarre-
tando perda de produtividade e desarmonia no local (SINTSEF/
cE, 2010, p. 9-10).

Nesse contexto, Maria Rita Manzarra Garcia de Aguiar
(2011, p. §) apresenta algumas situagoes que estao presentes
na pritica assediosa, devendo ser considerados na investi-

gagao:

Pelos conceitos acima colacionados, facilmente se infere que
alguns aspectos afiguram-se essenciais para a caracterizagao
do fenémeno: a regularidade dos ataques e a inten¢do de de-
sestabilizar emocionalmente a vitima, afastando-a do trabalho.
Imprescindivel, portanto, que exista uma conotagao persecutéria
nos atos praticados, caracterizada pela repeti¢io sistemdtica da
violéncia durante considerdvel lapso de tempo, aliada a finalidade
inabaldvel de destruir psicologicamente a vitima até sua completa
eliminagdo do ambiente de trabalho.

Portanto, mesmo nio tendo um rol definido das situacoes
de assédio, para que o constrangimento sofrido no ambiente de
trabalho possa ser definido como assédio moral é necessério que
o trabalhador seja regularmente exposto a terrorismo psicolégico
proveniente de uma intengdo dolosa em lesionar, fisica ou psico-
logicamente, a vitima. Em outras palavras, a violéncia moral no
ambiente de trabalho resta configurada “quando os empregados
se sentem ‘coisificados’, despersonificados, perseguidos, desmo-
tivados, assediados moralmente” (ZIMMERMANN, 2002, p. 10).

Por derradeiro, sdo atitudes com fim especifico e predeter-
minado pelo agente, praticadas com animo de lesar, aparecendo
de forma habitual e permanente, todavia com intensidade redu-
zida, ou quase silenciosa, para que niao desperte a atengdo ou
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cause dano aparente. O somatdrio destes atos causam graves
danos a vitima, 2 empresa, e também a sociedade.

Maleficios do assédio moral

Como ja anunciado acima, a pratica assediosa nao s6 cau-
sa danos a vitima que fica desmotivada e, normalmente, com
problemas psicolégicos, como também a empresa, seja porque
perde em produtividade e criatividade do empregado assediado,
seja pelo passivo trabalhista que seu afastamento causard. S6
que os prejuizos ndo se restrinjam apenas ao Ambito individual,
expandem-se de igual forma ao coletivo, vez que atingem a
sociedade, na medida em que terd que acolher e tratar de um
doente em substitui¢ao a um trabalhador.

Na seara individual do operario, os danos vao depender de
inimeros fatores particulares de cada um. No entanto, o que
determina num modo geral a intensidade das lesoes é o método
que o sujeito utilizar para reagir a essa situagao, isto é, caso
o empregado estiver em um nivel elevado de dependéncia e
opte por suportar a lesdo, esta podera atingir niveis mais elevados
do que naquele que j4 tem uma carreira profissional estivel e
nio se subordina a tal tratamento degradante (SECRETARIA DO
PLANEJAMENTO E GESTAO DO Estap0o Do CEARA, 2009,
p. 13).

De uma forma ou outra, todavia, o empregado sempre terd
repercussoes negativas em sua satide psicoldgica, proveniente do
abalo moral sofrido. Assim, o principal dano deste se localiza
em sua dignidade, j4 que uma vez atingida dificilmente serd
integralmente ressarcida, mesmo apds perceber indenizagio
pecunidria. Entre outras, ainda, ha a perda profissional, que nio
pode ser deixada de lado, perfectibilizando-se na destruicio da
carreira construida dentro da organizagio (FRANCO; FERREIRA;
LEAL, 2007, p. 68-69).
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Ademais, em um ambiente de trabalho perverso, as perdas

para o empregador podem ser muito superiores aquelas amarga-

as pelo empregado, e muito além do que o préprio assediador
d 1 do, to além d diad

possa calcular.

Dentre outras, hd a alteracio na qualidade da prestagio dos
servigos, com menor produtividade e com a eficiéncia sendo
prejudicada. As doengas profissionais e acidentes de trabalho
aumentam consideravelmente, e com elas a demanda em pro-
cessos trabalhistas, gerando assim um desfalque financeiro de
grande monta ao empregador (FERNANDES, 2011, p. 14).

Fssa, sem duvida, deve ser a principal preocupacio das
organizag¢oes a0 montar a drea de gestdo de pessoas, pois, como
se verd, este setor pode desempenhar relevante papel na preven-
cao deste passivo, bem como de evitar os demais custos sociais

repassados a sociedade.

Apesar de os danos até o momento vistos ndo serem des-
preziveis, talvez quem arcard com os maiores gastos ainda é a
sociedade, ja que perde um trabalhador gerador de imposto e
ganha um invilido consumidor de impostos (FERNANDES, 2011,
p. 15). Como o trabalhador geralmente ndo possui condigoes de
custear seu proprio tratamento de satide ou de imediatamente
iniciar um novo contrato de trabalho, incumbindo ao Estado
ampara-lo por meio do SUS e da concessio do auxilio previ-

dencidrio do seguro desemprego, por exemplo.

Frente ao exposto, e sob o enfoque empresarial, compete
analisar como as organizagdes podem atuar para prevenir a pré-
tica de assédio moral dentro de suas reparti¢des. Isso contribui,
sem duavida, a protecdo particular da dignidade do trabalhador,
bem juridico da maior relevincia constitucional, e também a

redugio do passivo trabalhista para si e para a sociedade.
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Gestao de pessoas no combate ao
assédio moral

Numa sociedade cada vez mais individualista, focada tinica
e exclusivamente no potencial de produgdo de cada individuo,
deixando de lado os demais valores que lhe atribuem a condi-
¢do de humanidade, o ambiente de trabalho sofre profundas
mudangas estruturais que tendem a gradativamente precarizar

ainda mais as relagdes de trabalho.

O fenémeno da globalizacio e da acentuada substituigdo
da méo-de-obra por maquinas e soffwares nas industrias levou
a uma acentuacio da premissa mercadolégica de produzir mais
com menos. Assim, as empresas cada vez mais tém menos em-
pregados e mais trabalho, que deverd ser realizado com superior
qualidade.

Isto leva ao surgimento, dentro do meio ambiente do tra-
balho, de um clima propicio ao surgimento do assédio moral. A
necessidade de atender as expectativas, cumprimento de metas,
crescimento setorial e pessoal, reconhecimento do trabalho,
leva muitas pessoas a assediar seus subordinados e outras a se

sentirem desmotivados para o trabalho.

E com base nesse novo ambito de local de trabalho que o
gestor de pessoas deve pautar suas iniciativas, especialmente,
no que tange ao combate do assédio moral. Toda a harmonia
e crescimento sustentdvel das empresas podem estar nas maos
destes gestores, jd que atuando de maneira diligente poderio
evitar vultoso passivo trabalhista, bem como manter a taxa
de produtividade e criatividade dos trabalhadores, por meio
da manuten¢io de um ambiente de trabalho descontraido e

harmonioso.
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Como identificar o assédio moral

Além de saber o que € o assédio moral, como se manifesta
e quais os seus efeitos, cabe aos administradores e gestores
estarem atentos as formas de como este fendmeno se manifesta
dentro das suas organizagdes, para que possam atuar de forma
preventiva. Ou, caso esta falhe, possam servir também de meio
reintegrativo do operdrio vitima ao seu posto de trabalho.

Para que se possam apontar quais as causas do surgimento
do assédio moral dentro das organizacdes de trabalho em que
atua, o gestor deve ter claro em sua mente que aquele estd vin-
culado ao atual processo de desvalorizacao do trabalhador no
mercado de trabalho hodierno.

Com os novos padrdes de produtividade e concorréncia, o
trabalhador foi excluido do setor humano da empresa e passou
a integrar unicamente o custo final do produto, por ser um meio
de produgio. Assim, o operério ao passar da condicdo de humano
(fim em si mesmo) para o de recurso (meio de produgio), deixou
de dispor, na l6gica do mercado, dos valores que sdo inerentes a
pessoa humana, e, por isso, fica ainda mais exposto a tratamentos
degradantes (SCANFONE; TEODOSIO, 2004, p. 2).

Com base nisso, antes de verificar os fatores organizacio-
nais que levam ao assédio moral e que devem ser o foco de sua
atuagdo, ¢ imperioso que se faga o apontamento das causas que
lhe ddo origem, de modo a facilitar aquele trabalho. Diante
disso, segundo ensina Moreira (apud BENEVIDES et al., 2010,
p. 6), entre outros, podem ser elencados como fatores que dao
origem ao assédio moral:

a pressao da chefia pelo cumprimento de prazos, metas e objeti-
vos do negécio fazem considerar que seus subordinados podem
fazer mais do que realmente podem. As constantes humilhagoes,
a exposicao do trabalhador ao ridiculo, a supervisao excessiva,
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as criticas cegas, o empobrecimento das tarefas, a sonegagio de
informacdes e as repetidas perseguigoes sio notas caracteristicas
do assédio moral, cuja prética esta relacionada geralmente a uma
relagdo de poder.

E sabido que devido a reducao de postos de trabalho, ao risco
constante de perda do emprego, a énfase a produtividade e
maior competitividade, tornaram as relacdes de trabalho estres-
santes, fragilizadas, exigindo das pessoas muito mais esforco e
desempenho nas suas funcdes, o nivel superior exigindo que
seus subordinados se superem, impondo metas impossiveis de
serem alcancadas no prazo estabelecido.

Em resumo, a causa que leva ao surgimento do assédio
moral é a precarizagio e a fragilizacio da relacio de trabalho. De
igual forma aquele, estas também sdo praticas antigas, mas que
devido a evolugdo do mercado de trabalho tem ganhado grande
destaque no final do século XX e inicio do atual.

A fragilidade do empregado frente a estes intimeros fatores,
quase sempre de origem em falhas organizacionais das corpora-
¢oes?, leva a constatacdo da importincia e do valioso papel que o
gestor de pessoas desempenha para evitar passivos trabalhistas,
bem como a queda na quantidade e qualidade da producao.

Isto é, cabe a drea de gestio de pessoas vislumbrar quais
os fatores organizacionais que estdo levando ao surgimento do
assédio moral em seu quadro de funcionarios.

Com fulcro em tais premissas, a Secretaria do Planeja-
mento e Gestao do Estado do Ceard confeccionou o “Manual
de Prevengio e Combate ao Assédio Moral na Administragio
Pablica” (2009, p. 13), onde identificou os principais fatores
organizacionais que favorecem o desenvolvimento do assédio
moral.

2 Apenas a minoria dos casos esta relacionado a problemas pessoais entre assediante
e assediados ndo oriundos do ambiente de trabalho.
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Os fatores organizacionais que predispoem ao assédio sdo:

* Cultura organizacional que tolera ou permite comporta-
mentos tais como desrespeito, intimidacio, perseguicao,
uso de linguagem abusiva etc.;

* Politicas de gestao que incentivam a competi¢do interna;

* Mudangas organizacionais como reestruturagoes e crises;

* Mudancas na geréncia ou na composigio das equipes

de trabalho;

* Reorganizacio do trabalho (novas tecnologias, novos

procedimentos).

* Sobrecarga de trabalho;

* Ambiguidade de papéis;

* Falta de didlogo e clareza na comunicagio;

* Falta de reconhecimento;

* Ambiente estressante.

Como a grande maioria dos fatores que levam ao surgimento
do assédio moral sdo provenientes da propria estrutura interna
das organizagdes, sua preveng¢io ndo apenas pode, mas deve ser
realizada pela drea de gestdo de pessoas, corpo estrutural mais
préximo e mais capacitado para encarar o problema.

Uma atuagdo comprometida e focada na protegio da
dignidade da pessoa humana dos trabalhadores pelo gestor
de pessoas dentro das empresas, além de evitar prejuizos ao
empregado vitima, também contribui consideravelmente para
o desenvolvimento econdmico e organizacional da instituicio.

Politicas internas de prevencao ao
assédio moral

Como ja se teve oportunidade de esclarecer alhures, ¢é
indubitivel que o assédio moral traz prejuizos a todas as partes
envolvidas, assim como a prépria sociedade que tem que arcar
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com os custos sociais pela recuperagio da satide do trabalhador e
ampara-lo na perda do emprego (FERNANDES, 2011, p. 14).

Apesar de o assédio moral ser um problema de fatores di-
versos, cujo desenvolvimento se dd por um conjunto de fatores
complexos que se associam, decorrente do aperfeicoamento das
relagoes laborativas, sua prevengio, ainda assim, pode ser feita
de forma simples pelo gestor de pessoas.

Para tanto, a primeira coisa que deve estar presente nas
organizagoes ¢ a consciéncia do problema. Isto €, para que possa
haver efetiva prevencio do assédio moral dentro do ambiente de
trabalho, deve, antes de qualquer coisa, a prépria organizagio
assumir que dentro de suas reparticdes existem falhas estrutu-
rais e que devem ser corrigidas. O meio mais adequado a isto é
investindo pesadamente no treinamento das dreas de gestao de
pessoas (FILHO; SIQUEIRA, 2008, p. 14).

Somente a partir da queda deste pré-conceito, que leva a
uma omissdo ao assédio, é que serd possivel implementar politicas
internas de combate a este mal que corréi lentamente o meio
ambiente do trabalho, furtando a qualidade de vida dos operdrios.

Ariana Rocha Fernandes (2011, p. 12), ao abordar os
procedimentos que melhor se apresentam as areas de gestao de
pessoas para prevenir casos de assédio, elenca como principais:
a) informagao e sensibiliza¢ao dos empregados para o tema,
criando um ambiente de debate publico e aberto; b) formagao
de especialistas internos sobre o tema, que possam encari-lo com
mais profundidade; ¢) treinamento de empregados para detectar
e administrar os casos ja existentes.

De forma mais clara, o papel que o gestor de pessoas deve
desempenhar dentro das empresas é o de mediador entre os
empregados e o empregador, quebrando o estigma hierdrquico
que impede aquele expressar suas queixas e dentincias sem medo
de represalias. Com base nisso,
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a drea de gestdo de pessoas pode exercer importante papel para a
organizagao, como a drea responsavel por receber as dentincias
e cuidar dos casos de assédio moral como intermediadora da
questdo. Essa drea pode efetuar campanhas de esclarecimento
sobre o fendmeno (caracterizacio, causas, prejuizos), utilizar
formas de evitar seu aparecimento no ambiente de trabalho e
criar caminhos para o tratamento dos casos identificados (FiLHO;
SIQUEIRA, 2008, p. 20).

Deve, entdo, o gestor de pessoas ser o porta-voz do em-
pregado perante os superiores hierdrquicos, inclusive dando
garantias aquele de que ndo sofrerd represalias pela dentincia
que por ventura venha a fazer. Assim, ao ser o mediador dos
conflitos dentro das organizagdes terd capacidade de constatar o
aparecimento dos primeiros indicios de uma situacio de assédio
e agir preventivamente®.

Nio obstante, caso esteja em curso ou ja tenha sido con-
sumada a prética assediosa, ainda assim o setor de gestdo de
pessoas desempenha fungdo de salutar valia na reintegragio da
vitima ao normal ambiente de trabalho. Nessa circunstincia, a
atuagdo pode-se pautar mediante o esclarecimento da situacio
tanto ao assediante como ao assediado, contencio da agressio,
caso ainda se mostre presente, formacio de grupos de apoio,
e também a mediacio, de modo a fazer com que a vitima re-
encontre seu espaco na organizagao e retome sua rotina, com
a disponibilizacio dos meios estruturais para tanto (CAMARA
LEcisLativa po DistriTo FEDERAL, 2008, p. 27-28).

Com isso, a drea de gestdo de pessoa desempenha relevante
fungdo organizacional para o desenvolvimento econdmico e hu-

* Sobre a importancia organizacional da gestao de pessoas no combate ao assédio moral:

“Entende-se que esses multiplos papéis desempenhados pelo sistema de gestdo de
pessoas, como captacdo, avaliagao de desempenho, orientagao e desenvolvimento
de pessoas, bem como satde no trabalho, sdo de fundamental importancia na pre-
vencao, identificacdo e intervencdo dos casos de assédio moral” (FRANCO; FERREIRA,
Leat, 2007, p. 70).
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mano das empresas, reduzindo o passivo trabalhista e auxiliando
no dever constitucional que todos tém de proteger e desenvolver
a dignidade da pessoa humana.

O passivo trabalhista oriundo das praticas assediosas pode
por em xeque a saide financeira e também o conceito que os
consumidores tém sobre determinada institui¢io. Por isso, a
importincia cada vez mais atual de se trabalhar preventivamente
dentro das organiza¢des impedindo a formagio do ambiente
propicio ao seu surgimento.

Com relagdo aos aspectos econdmicos, o passivo trabalhista
se quantifica em vérias despesas, que podem ser diretas ou indire-
tas. Acerca das primeiras, pode-se referir a decretacdo da rescisdo
indireta do contrato de trabalho por falta grave patronal, em razio
do descumprimento do preceito do art. 483, d, da CL'T*, com
gastos rescisérios, indenizagdo pela lesdo extrapatrimonial sofrida
com fulcro no art. 5°, Ve X da CF/88, entre outros. Os custos
indiretos se relacionam principalmente a perda da experiéncia e
da mio-de-obra qualificada do empregado, assim como ao gasto
de contrata¢io e treinamento de novo funciondrio.

Por fim, a importincia juridica da atuacdo da drea de ges-
tdo de pessoas na prevencdo da ocorréncia do assédio moral no
ambiente de trabalho, e a sua atuacio positiva na amenizagio dos
danos quando este j4 estiver ocorrendo, manifesta-se por meio
da valorizagdo da dignidade do trabalhador. A formagéo dessa
estrutura interna dentro das organizagdes demonstra que, apesar
da perda de significacio da pessoa dentro da estrutura laboral,
ainda hd a preocupagio das empresas em proteger o postulado
da dignidade da pessoa humana.

A atuacdo privada de prevengio ou de amenizagio dos danos
tem resultados priticos muito mais satisfatérios de protecio do

4 CLT; “Art. 483 - O empregado podera considerar rescindido o contrato e pleitear a
devida indenizagdo quando: [...] d) ndo cumprir o empregador as obrigacdes do
contrato;”
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que a tutela jurisdicional, ja que esta ultima normalmente s6
consegue atuar depois da violéncia estar consolidada, sendo in-
capaz de recompor a dignidade do trabalhador ao szazus anterior.

Por ser a dignidade da pessoa humana uma qualidade
intrinseca sua, revestida de irrenunciabilidade, inalienabilidade
e indisponibilidade (SARLET, 2007, p. 42), todo aquele ato que
vise a inibir a viola¢do tem maior valor que aquele tendente a
ressarcir o dano.

Apesar de poder sofrer compensacio financeira, quando do
percebimento de indenizagdo ressarcitéria, nunca serd comple-
tamente recomposta a dignidade, pois envolve valores imateriais
subjetivos da pessoa. Em outras palavras, mesmo que a empresa
seja condenada a indenizar o trabalhador, nenhuma quantia
serd idonea a reparar as lembrancas das agressoes e sofrimentos
que este carrega dentro de si. Este talvez seja um custo que a
sociedade tenha que carregar por toda a vida da vitima, j4 que
a qualquer momento esta pode vir a se socorrer do Estado.

Diante disso, o gestor de pessoas, quando devidamente
orientado e consciente do seu papel socioecondmico as orga-
nizacdes e a sociedade, é capaz de evitar o surgimento ou o
agravamento do assédio moral, com isso reduzindo o passivo
trabalhista e o custo social de um trabalhador enfermo.

Consideracoes finais

Os novos valores (ou sua falta), que se apresentam nas ho-
diernas relagoes de trabalho fazem com que a pritica de assédio
moral ganhe espaco e se desenvolva silenciosa e progressivamen-
te, tendo em vista que cria as situacdes para tanto. A crescente
exigéncia de produtividade e diminui¢io de custos, atrelada a
globalizacio e a flexibilizacdes dos direitos trabalhistas conduzem
ao aumento da vulnerabilidade do operario.

156

Viviane Rossato Laimer (Org) | Gestéo estratégica de pessoas



Frente a estas constatagoes nao ha mais como duvidar que
as organizagoes devem sair da inércia quanto 2 identificagdo e
prevengdo do assédio moral dentro de suas estruturas, seja para
evitar o aumento do passivo trabalhista e gastos desnecessérios,
seja para proteger a dignidade do trabalhador e desonerar a so-
ciedade de mais este custo social. A forma mais adequada para
isso é formando e treinando gestores voltados para esta questdo.

Cumpre as organizagdes, e também ao Estado, por meio dos
bancos escolares, de modo especial & formagao superior, formar e
treinar gestores de pessoas comprometidos com os valores sociais
do trabalho, cuja atuagio esteja voltada primeiramente para a
preservagio da dignidade do trabalhador. Por consequéncia, serd
possivel colher frutos econdmicos e humanos, tanto individual
como coletivamente, inestim4veis.

Cabe, entdo, a drea de gestio de pessoas estar atenta aos
seus sinais, agindo preventivamente, ou quando isso nio for mais
possivel, promova o combate o mais breve, afastando e punindo
o agressor e reintegrando a vitima ao ambiente laboral.
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Treinamento e
desenvolvimento:

Recursos humanos nas
organizacoes

Marine Cristiane Miiller

Este estudo revisou algumas temadticas relacionadas ao
treinamento e sua importancia nas organizagoes, motivado pelo
mercado de trabalho atual cada vez mais exigente em recursos
humanos capacitados. Ter na empresa pessoas motivadas para
a realizagdo das tarefas, que buscam desenvolvimento pessoal e
profissional é o mais adequado para tempos modernos.

Para serem bem sucedidas, as organizagoes precisam de
individuos eficientes, dispostos a assumir riscos e desafios, sdo
eles que fazem as coisas acontecerem; que conduzem o negécio,
prestam servigos e produzem os produtos. Por isso é impres-
cindivel o treinamento e desenvolvimento de seus colaboradores
para aprimorar cada vez mais o conhecimento nas organizagoes,
as ideias e o desempenho eficiente das tarefas.

Conforme Lacombe (2005), as organizacoes selecionam,
formam, integram e aperfeicoam um grupo de pessoas para
trabalhar numa empresa como uma verdadeira equipe com
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objetivos definidos, fazendo com que cada membro identifique
seu papel, coopere com os demais e produza resultados.

Cabe a administra¢do de recursos humanos promover a
integragdo e o aperfeicoamento dos colaboradores da empresa,
visando a obteng¢do de bons resultados pela qualificagio e pelo
melhoramento de seus potenciais.

Comportamento humano

A competicio acirrada em tempos de globalizacio tem
elegido os talentos humanos como as principais ferramentas
estratégicas de uma organizacio. Vivemos em uma era de muitos
contrastes. A preocupagdo com o social, o comprometimento
com a informagdo, o planejamento e sua transformacdo em ago,
todos se convertem em vitais utensilios para organizagdes que
buscam o diferenciamento e o desenvolvimento dos negdcios
(KaNAANE, 1999).

Os individuos trazem para as empresas sua bagagem
psicoldgica, suas experiéncias anteriores, conhecimentos, carac-
teristicas, preconceitos, afetando a organizagio em seus com-
portamentos, visio de mundo e atitudes, como consequéncia
do desempenho de funcdes e das experiéncias compartilhadas
nas diversas interacoes. Cada tipo de relacionamento necessita
de diferentes caracteristicas de comportamento das pessoas,
associadas as fungoes a elas atribuidas que levem em conside-
ragdo a natureza das interagdes, os objetivos do profissional e
dos clientes (FIORELLI, 2006).

Para Aguiar (2005), por meio de recompensas e puni¢oes
sobre os individuos, a produtividade é garantida. Por meio de
técnicas de reforcamento, puni¢do e extincdo de comportamentos,
o condicionamento do comportamento humano nas organizacdes
¢ realizado. O condicionamento do comportamento humano

162

Viviane Rossato Laimer (Org) | Gestéo estratégica de pessoas



reconhece o individuo nas organizagdes como um ser social,

com emogoes, sentimentos, necessidades, desejos e pensamentos.

Pela manipulagio desses elementos, o individuo é envolvido com

a organizacdo, sendo os objetivos desta aceitos por eles como

os seus desejos e as necessidades individuais também acabam

conduzidas e definidas pela organizacio.

De acordo com Chiavenato (2009), as pessoas sio vistas

como recursos, ou seja, como portadoras de capacidades, habili-

dades, comunicabilidade, conhecimentos, motivacio de trabalho.

Possuem caracteristicas de personalidade, objetivos pessoais,

expectativas, histérias particulares, dentre outras:

O ser humano € proativo: seu comportamento ¢ dire-
cionado 2 satisfacio de necessidades pessoais e alcance
de objetivos. Sendo assim, podem se tornar resistentes
frente a politicas da organizacio e de seus lideres.

O ser humano € social: fazendo parte de organizagoes,
envolve-se com outras pessoas em grupos ou em or-
ganizagoes. Ultiliza esse relacionamento com as outras
pessoas para constituir uma realidade social onde se
baseia para comparar suas capacidades, concepcoes e
1deias, almejando aumentar sua autocompreensao.

O ser humano tem diferentes necessidades: motiva-se
por vasta variedade de necessidades. O que o motiva hoje
pode no dia seguinte nio lhe interessar mais. O compor-
tamento € influenciado por necessidades e quantidades
diferentes.

O ser humano percebe e avalia: o individuo percebe,
avalia e redefine os estimulos que recebe do ambiente
juntamente com crengas a respeito dos diversos aspectos
da organizacio.

O ser humano pensa e escolhe: o comportamento é
proposital, proativo e cognitivamente ativo, uma vez que
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ha prévia escolha, desenvolvimento e execucdo quando
trabalha com estimulos para alcancar objetivos.

* O ser humano tem limitada capacidade de resposta: de-
sempenha de acordo com o que quer e tem ambigio de
fazer. Suas diferencas individuais resultam na variedade
de comportamentos. A resposta é funcio das aptidoes
(caracterfsticas inatas) e da aprendizagem (caracteristicas
adquiridas). Capacidades mental e fisica estdo sujeitas a
rigorosas limitacdes.

Gestao de pessoas

Empresas sao construgdes sociais, compostas de pessoas que
definem visdes e o propésito, que escolhem estruturas e estraté-
gias, que administram recursos financeiros, estabelecem metas,
tomam decisdes e agdes. Para entender o mundo dos negécios
¢ de extrema importincia penetrar na sutileza das interagdes
humanas (VERGARA, 2005).

Gestdo de pessoas é o gerenciamento das pessoas nas or-
ganizacoes visando a cooperagdo para o alcance dos objetivos
organizacionais e individuais. A defini¢io da administragdo de
recursos humanos vem sendo atualmente substituida por gestao
de pessoas, com o intuito de designar os modos de trabalhar
com as pessoas nas organizacoes, tornando-as cooperadoras ou
parceiras do negécio. A mudanga de nomenclatura deu-se ao
fato de o termo administracio de recursos humanos ser muito
restrito, implicando a percepcdo das pessoas apenas como re-
cursos, ao lado dos recursos financeiros e materiais (GiL, 2007).

A partir da metade da década de 80, as organizagoes se
depararam com grandes desafios trazidos com a globaliza¢io
da economia, avancos das comunicagdes, o desenvolvimento
tecnolégico e muitas outras mudangas ambientais e organiza-
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cionais. Na década de 90, surgiu nova visao acerca do papel
do individuo nas organizagdes, questionando a forma como era
desenvolvida a ARH (Administragio de Recursos Humanos),
fazendo necessaria uma mudanga na terminologia. Sendo trata-
das como recursos, as pessoas necessitavam ser administradas,
obtendo por parte delas o maior rendimento possivel, dessa
forma sendo consideradas patriménio do negécio. Surgiu, as-
sim, a ideia de que as pessoas sejam consideradas parceiras da
organizagdo. Passando a serem reconhecidas como fornecedoras
de conhecimento, capacidades, habilidades, e o mais importante,
inteligéncia (CHIAVENATO apud Gir, 2007).

Sendo o empregado considerado parceiro do negécio com a
participagdo conjunta dos demais parceiros como fornecedores,
acionistas e clientes, cada um investe seus recursos na organiza-
cdo. No intuito de obter retorno satisfatério, é necessario valorizar
o empregado sendo ele o mais intimo parceiro da organizacio.
Com a evolucio desses fatos, surge uma nova forma de gestio
de recursos humanos, a gestdo de pessoas, que vem ganhando
muitos adeptos a partir dessa nova visdo de tratar os individuos
como parceiras do negdcio, incentivando e utilizando o seu
talento para se obter uma sinergia para o seu desenvolvimento
(G, 2007).

Segundo Lacombe (2005, p. 28),

o planejamento dos recursos humanos tem de ser elaborado
como parte planejamento estratégico da empresa. Do contrario,
muitos recursos serdo desperdicados: serdo contratadas pessoas
que ndo se encaixam nos programas previstos; as equipes po-
derdo estar superdimensionadas ou aquém do necessario em
quantidade e qualidade; serdo efetuados treinamentos indteis
e outros absolutamente indispensaveis deixardo de ser feitos; a
condugio inadequada da equipe pode levar a falta de motivagio
e a fuga de talentos.
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Atividades

Gestao de pessoas atinge um amplo espaco de atividades
nas organizacdes como treinamento e desenvolvimento, recruta-
mento de pessoal, descri¢do de cargos, avaliagio de desempenho
dentre outras. Surgem, a partir da década de 90, novas atividades
nomeadas como motivagio, lideranga, comunicacio, gestdao da
qualidade e negociagdo. Novos papéis sio desenvolvidos ligados
a gestdo de pessoas como treinador, selecionador, comunicador,
motivador, analista, lider, negociador, administrador de conflitos,
gestor da qualidade e coack (GiL, 2007).

O profissional essencialmente necessita ter nao s6 formagao
humanista, mas ser dotado de profunda empatia para estabelecer
relacdes proveitosas, seja com trabalhadores de chao-de-fébrica,
seja com os executivos da empresa (RIBEIRO, 2008, p. 3).

Pode-se observar, conforme a figura abaixo, que a fungio
do gestor de pessoas, assim denominado nos tltimos anos, estd
diretamente ligada & motivagdo, a satisfacio e ao desenvolvimento
humano.

Conforme Ribeiro (2008), a principal fun¢io do gestor
de treinamento € a de transmitir aos colaboradores aprendizes
os conhecimentos tedricos e praticos. O gestor desenvolve as
seguintes tarefas:

* colaborar na elaborac¢io de programas de treinamento;

* avaliar o desempenho dos aprendizes com a aplicagio

de testes, provas e exercicios;

* contribuir para a elaboragdo de instrumentos de avaliacao

de aprendizagem;

® cooperar no levantamento das necessidades de treina-

mento na organizacao;

* realizar, se necessario, entrevistas de orientacio didatica

com os aprendizes.
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Segundo Lacombe (2011), “os administradores dos recursos
humanos sdo os chefes, os gerentes de cada unidade da empresa”.
Eles sdo os responsaveis por:

¢ resultados de sua drea e os de seus subordinados;

* distribuir os trabalhos, planejar e controlar os resultados;

* motivar e avaliar os subordinados e lhes dar feedback

sobre seu desempenho;

* decidir quem deve ser admitido, promovido e demitido;

* orientagdo e educagio dos novos empregados;

* treinamento de seus subordinados;

* zelar pela seguranca no trabalho de todo o seu pessoal.

A organizacio deve montar programas para avaliagdo,
capacitacio e aperfeicoamento de pessoal, principalmente no
treinamento daqueles de alto potencial, portanto, para isso é vital
o 6rgdo de recursos humanos permanecer atuante na empresa

(LACOMBE, 2011).

Coach

Este termo, ultimamente tem sido utilizado pelas organiza-
cOes para designar a pessoa que se compromete a apoiar alguém
com o objetivo de melhorar seu desempenho e promover o seu
desenvolvimento pessoal e profissional (GiL, 2007).

Conforme Gil (2007), o trabalho do coach é como o do
personal trainner. No mundo dos negdcios, € a pessoa que visa
a tornar as outras capazes de estabelecer metas, determinar
prioridades e apontar as melhores solugoes para os problemas
que surgirem no dia-a-dia, dando subsidios para superarem
dificuldades. Coac/ é aquele que instrui individualmente, a fim
de preparar uma pessoa para um trabalho especifico. E o profis-
sional que se compromete com o desenvolvimento e realizagio
da pessoa que ¢ designada como seu cliente. Tem a fungio de
dar poder para que ela produza resultados.
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Coach é, portanto, um profissional que se compromete, no ambito
de uma organizagio, a apoiar as pessoas que visam a alcangar de-
terminado resultado. Sua acio € o coaching, processo desenvolvido
com as pessoas (ou clientes) e que tem como finalidades: ajudar
a descobrir o potencial de trabalho; ajudar a perceber com maior
facilidade as oportunidades e a se libertar das limitagoes; fornecer
0 suporte necessdrio para assumir o gerenciamento do préprio
medo, questionando premissas e paradigmas; ajudar a definir
objetivos e estabelecer metas e assegurar que estejam na direcio
correta; apoiar a descoberta das competéncias necessarias para o
melhor desempenho e sua avaliacio de forma objetiva; ajudar a
superar obstdculos, tais como crengas, atitudes e condutas que
atrapalham o caminho para a realizagio profissional; desenvolver
um sistema de referéncia para dar e receber feedback para moti-
vagio e melhoria de desempenho; fornecer suporte e estrutura
para melhor comunicagdo com a equipe de gerenciamento de
conflitos; favorecer a percep¢io de suas deficiéncias profissio-
nais: auxiliar na corregio da conduta no trabalho; encorajar o
crescimento pessoal e profissional (GIL, 2007, p. 283).

Desafios

A tendéncia atual é que a gestdo de pessoas torne-se o mais
importante setor da administragdo, seus gestores serdo selecio-
nados pelas capacidades técnicas referentes a este setor e pela
competéncia e conhecimento em outras dreas da administragao.
As pessoas devem estar aptas a aprender com rapidez e continui-
dade, assumir novas estratégias de inovacao com naturalidade e
velocidade, tal como sio exigidas nos tempos atuais (GIL, 2007).

Segundo Ribeiro (2008), é o talento que vai determinar
o negdcio dos recursos humanos. Para alcangar e realizar os
objetivos da organizagio, tornando-a competitiva, é necessario
contar com pessoas treinadas e bem motivadas, administrar as
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mudangas e incentivar a ética e comportamento responsavel,
desenvolvendo qualidade de vida no trabalho.

Para Lacombe (2011), a incumbéncia mais importante para
o administrador é a de selecionar, formar, integrar e aperfeicoar
uma equipe de individuos para trabalhar em uma organizagio,
fazendo com que cada um saiba seu papel e coopere com os
demais para produzir resultados. Este trabalho pode levar
vérios anos e ndo hd garantia contra a perda deste importante
ativo. Diferentemente do que ocorria no passado, as empresas
se deram conta da importincia das pessoas e da maneira como
elas sio administradas. Elas sdo mais do que recursos huma-
nos, sio seres humanos querendo ser felizes e ter qualidade de
vida. Elas tém outros vinculos além dos que mantém com as
empresas e seus objetivos nunca sao integralmente os mesmos da
organizacdo, ainda que alguns possam coincidir. A empresa deve
posicionar-se claramente quanto ao tratamento com as pessoas
que trabalham nela. Elas devem sentir lealdade pela organizagio
e seus administradores.

Outro desafio para a gestio de pessoas, segundo Lacombe
(2011), é o de solucionar os problemas resultantes das falhas
na administra¢do de recursos humanos. O progresso e a sobre-
vivéncia de uma organizagio dependem da sua habilidade de
atrair, selecionar, treinar e posicionar seus recursos humanos
agindo como uma equipe integrada. “Quanto menor a empresa,
mais importantes sio as pessoas. Flas se destacam como farol
na escuridao”.

Retencao de talentos

A medida que a gestdo de pessoas da empresa desenvolve
andlise do poder intelectual de seus colaboradores, a diretriz é
a de manter dentro do quadro funcional seu capital humano.
Admite-se que ela estd sujeita a perdé-los para outras empresas.
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Com o desenvolvimento tecnol6gico as empresas estao suscetiveis
a este problema. A evasio de talentos pode afetar negativamente
a organizacio. O desafio atual é desenvolver processos, métodos
e mecanismos capazes de minimizar estas constatagdes. Apenas
compensacio salarial e oferecimento de beneficios indiretos ndo
sdo suficientes para evitar esta vulnerabilidade. F relevante criar
condigdes para que as pessoas realmente desejem permanecer na
empresa. Uma das mais notdveis andlises destes resultados é a
satisfacdo pessoal e profissional frente a contribui¢do representada
da sua produtividade e desenvolvimento funcional (GIL, 2007).

As empresas investem tempo, dinheiro e cérebros em estraté-
glas para atracdo e retencdo desses talentos e, paralelamente, no
desenvolvimento desses empregados, que cientes do valor que
possuem, ndo abrem mao de ampliar seus conhecimentos e, con-
sequentemente, de sua empregabilidade. Nao basta mais fornecer
uma boa remuneragio ou um pacote atraente de beneficios para
manter os melhores em casa. Faz-se necessario condicoes de
desenvolvimento e crescimento por meio de desafios arrojados
e de ganho de competéncias. Isso € o que de fato estimula, retém
e atrai grandes talentos (Boog, 2007, xvir).

Treinamento e desenvolvimento

Aprender é adquirir novos hébitos, atitudes e comporta-
mentos, novas formas de conduta ou mudar condutas anteriores
pelo treinamento especifico ou experiéncias novas; é o meio pelo
qual o individuo assimila conhecimentos novos relacionados ao
seu trabalho (RIBEIRO, 2008).

Para Lacombe (2011), treinamento € feito continuamente
pelas organizagdes, nio ¢ algo que se desenvolva uma vez para
novos colaboradores. A aten¢do dada ao colaborador quando
da realizagdo de sua atividade, com a preocupagdo em obter o
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melhor resultado, pode-se atribuir a esta iniciativa o titulo de
treinamento.

Ainda segundo Lacombe (2011), treinamento é qualquer
atividade que auxilie para tornar a pessoa apta para exercer sua
fungdo, para aumentar sua capacidade a fim de exercer com
melhor empenho essas fungdes, ou para prepari-la para efetuar
com eficiéncia as novas funcoes.

Uma empresa bem sucedida precisa de uma equipe bem
capacitada. Pelos treinamentos as pessoas adquirem conheci-
mentos, habilidades e atitudes necessdrias para desempenhar
os cargos que ocupam. Treinar contribui para o alcance de
metas da empresa e, a partir do interesse da mesma, é que sdo
usados critérios para a escolha de programas de treinamento
(MaximIANO, 2010).

Nio existe desenvolvimento sem mudanga, no sentido
de crescimento das pessoas, ou seja, capaciti-las para usarem
cada vez mais suas mentes e ndo suas forcas fisicas. Modernas
tecnologias de produgio confirmam essa assertiva quando redu-
zem trabalhos que exigem mao-de-obra bracal, aumentando o
desenvolvimento do trabalho criativo dos individuos. A mudanca
de visio do mundo e de st mesmo gera a mudanga de compor-
tamento em busca de melhoria continua e desperta a motivagio
para o desenvolvimento (FIORELLI, 2006).

Para Chiavenato (2005), os individuos apresentam uma
incrivel capacidade de aprender e se desenvolver, estando isto
diretamente relacionado com a educacio. Fducar ¢ extrair, trazer,
arrancar; ¢ exteriorizar a necessidade do ser humano de trazer
de dentro para fora as suas potencialidades interiores, trazendo
a tona o talento criador do individuo.

Os processos de desenvolvimento envolvem trés estratos, que
se superpdem: o treinamento, o desenvolvimento de pessoas e o
desenvolvimento organizacional. Os estratos menores —como o
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treinamento e o desenvolvimento de pessoal (T&D) tratam da
aprendizagem no nivel individual e como as pessoas se desen-
volvem. O desenvolvimento organizacional (DO) ¢ o estrato
mais amplo e abrangente e refere-se a como as organizacdes
aprendem e se desenvolvem através da mudanca e da inovagao
(CHIAVENATO, 2005, p. 334).

Figura 1. Os estratos de desenvolvimento.

Desenvolvimento Desenvolvimento

Treinamento A
de pessoas organizacional

Fonte: CHIAVENATO, 2005, p. 335.

De acordo com Fiorelli (2006), mudangas afetam os indivi-
duos e grupos, trazendo consequéncias psicolégicas de maneira
continua. Um importante objetivo para o desenvolvimento ¢é
buscar o autoconhecimento, para que o individuo reflita, receba
e proporcione feedbacks.

Segundo Boog (2001, p. 263),

precisamos de espago para que as pessoas falem e pensem o
negéeio da maneira descontraida, mas interessadas com entu-
siasmo e conforto em dizer ou perguntar abertamente o que
pensam sobre o negécio. [...] a empresa precisa vender a sua
ideia, sua emogio, seu projeto para os colaboradores — esse € o
seu primeiro grande objetivo: arregimentar fas e colaboradores
em prol de uma ideia pela qual vale a pena lutar.

As organizacoes em seus dinimicos ambientes exigem o
desenvolvimento de agoes direcionadas a capacitar os individuos,
para torna-los eficientes no trabalho que desempenham. A ins-
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talagdo de centros de treinamento e desenvolvimento ou mesmo
universidades coorporativas, para promover o relacionamento
interpessoal e a integracao dos individuos é uma iniciativa ade-
quada. O treinamento passou a ser visualizado como um sistema
que abrange diversos subsistemas: a) diagndstico, para verificar
as necessidades de treinamento; b) prescrigdo, propondo a criagio
de um plano para suprir caréncias; ¢) execugao, procurando levar
a cabo o plano; d) avaliagio que verifica se os objetivos foram
alcangados (GIL,, 2007).

O treinamento, de acordo com a concepcao tradicional, ¢ o meio
para adequar cada pessoa a seu cargo, com vista no alcance dos
objetivos da organizagao. Hoje, o que se necessita é de proces-
sos capazes de desenvolver competéncias nas pessoas, para que
se tornem mais produtivas e inovadoras para contribuir com
a organizacao. Por isso ¢ que, modernamente, ao abordar os
processos relacionados a capacitacio, a tendéncia € a de falar
preferencialmente em desenvolvimento de pessoas e também em
educagio no trabalho. Desenvolver pessoas ndo significa apenas
proporcionar-lhes conhecimento e habilidades para o adequado
desempenho de suas tarefas. Significa dar-lhes a formagao ba-
sica para que modifiquem antigos hébitos, desenvolvam novas
atitudes e capacitem-se para aprimorar seus conhecimentos,
com vista em tornarem-se melhores naquilo que fazem (GIL,
2007, p. 121-122).

Para Chiavenato (2005), o conceito de treinamento pode
ter significados diferentes. Para alguns especialistas, no passa-
do, o treinamento era considerado um meio para adequar cada
pessoa ao seu cargo e desenvolver a forca de trabalho partindo
dos cargos ocupados pelos trabalhadores. Este conceito foi
ampliado recentemente, passando o treinamento a ser um meio
de alavancar o desempenho no cargo. O treinamento tem sido
entendido como meio pelo qual o colaborador é preparado para
desempenhar de excelente maneira as tarefas especificas do cargo
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que deve ocupar. E visto o treinamento atualmente como uma

maneira de desenvolver competéncias nas pessoas fazendo com

que elas se tornem mais produtivas, inovadoras e criativas, a fim

de colaborar para o alcance dos objetivos empresariais tornando-

-se cada vez mais valiosas.

Quase sempre, as organizacdes estdo utilizando varios tipos
de mudancgas de comportamento a0 mesmo tempo em seus
programas de treinamento. Ao desenvolverem habilidades nas
pessoas, também estdo transmitindo informagdes e incentivando
o desenvolvimento de atitudes e de conceitos, simultaneamente.
Boa parte dos programas de treinamento procura mudar as
atitudes reativas e conservadoras das pessoas para atitudes pro-
ativas e inovadoras para melhorar seu espirito de equipe e sua
criatividade (CHIAVENATO, 2005, p. 340).

Figura 2. Mudancas de comportamento pelo treinamento.

Treinamento

)

Transmissao
de informacdes

~——

)

Desenvolvimento
de habilidades

~——

)

Desenvolvimento
de atitudes

—
)

Desenvolvimento
de conceitos

~—

Fonte: CHIAVENATO, 2005, p. 340.
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O treinamento ndo deve ser confundido com uma questio
de realizar cursos e proporcionar informacdo; é muito mais do
que isto, € alcancar o nivel de desempenho desejado pela empresa
através do desenvolvimento continuo de seu pessoal. Para que
isto ocorra, é desejavel criar e desenvolver uma cultura interna
favoravel ao aprendizado e comprometida com as transformagoes
e mudangas na organizacao (CHIAVENATO, 2005).

Figura 3. As quatro etapas do processo de treinamento.

1 o
Levantamento de
necessidades de

treinamento

a serem satisfeitas

29
Avaliagdo dos Desenho do
resultados do programa de
terinamento treinamento

Aplicagao do
programa de
treinamento

Fonte: CHIAVENATO, 2005, p. 342.

Etapa 1- Diagnéstico das necessidades de treinamento

E o levantamento das necessidades de treinamento. Podem
ser passadas, presentes ou futuras, nem sempre claras, todavia,
necessitando ser diagnosticadas a partir de levantamentos e
pesquisas internas. Refere-se a falta de qualificagdo profissional
dos individuos, a diferenca entre aquilo que a pessoa deveria
fazer e o que ela realmente sabe e faz. Por meio desta pesquisa,
sdo apontadas e eliminadas as caréncias, o que é benéfico para
os individuos, para a empresa e para o cliente.
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Etapa 2 - Desenho do programa de treinamento

Compreende o planejamento das acoes de treinamento.
Esta etapa redne o atendimento as necessidades apontadas em
um programa integrado, associado as necessidades estratégicas
da organizacio com a finalidade de atingir os objetivos do trei-
namento. A organizacdo precisa estar disposta a oferecer opor-
tunidades para que os individuos possam fazer uso dos novos
conhecimentos adquiridos nos treinamentos dos quais participou.

Programar o treinamento significa definir sete ingredientes
basicos, conforme destaca Chiavenato (2005):

Figura 4. A programacao do treinamento.

4 ™\ ( ™\
Quem deve ser treinado? | — Treinandos ou instruendos
\ J/ \ J/
( ™\ ( d d ™\
. Meétodos de treinamento
Como treinar? I . . .
ou recursos Iinstrucionais
\ / \ /
( ™\ ( ™\
Em que treinar? S Assunto ou contetido
do treinamento
\ J/ \ J/
' N\ ( N\
Por quem? —— Instrutor ou treinador
\ J/ \ J/
( ™\ ( ™\
Onde treinar? - Local do treinamento
\ S/ \ S/
( ™\ ( B ™\
Quando treinar? — Epoca ey hordrio
do treinamento
\ J/ \ J/
( ™\ ( ™\
Para que treinar? — Objetivos do treinamento
\ / \ J/

Fonte: CHIAVENATO, 2005, p. 347.
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Etapa 3 - Aplicacao do programa de treinamento

Fsta etapa consiste na conducio, implementacdo e aplica-
¢do do programa de treinamento. Para tanto, conta com duas
principais técnicas para repassar a informagio:

* Leitura: é a técnica mais usada para transmitir informa-
¢do em programas de treinamento. E um meio no qual
um treinador apresenta verbalmente a informacio para
um grupo de pessoas a serem treinadas. Estas por sua
vez, participam ouvindo e ndo falando. Uma de suas
vantagens ¢ a de que o instrutor expde uma grande
quantidade de informagdes em um dado periodo de
tempo. Como desvantagem, os participantes tém conduta
passiva, possuem pouca oportunidade para expor ddvidas
ou verificacdo da compreensdo do material de leitura.
Ha pouca oportunidade para verificagio dos resultados
do conhecimento.

* [Instrugdo programada: é a técnica para transmitir infor-
magao em programas de treinamento. A instrugdo ocorre
sem a presenca de um instrutor humano. As respostas
solicitadas aos treinandos variam em conformidade com a
situagao. Geralmente, sio multipla escolha, verdadeiro ou
falso etc. Uma vantagem é que pode ser computadoriza-
da podendo ser transmitida através das préprias casas dos
treinandos, possibilitando imediatamente saber se estdo
certos ou errados, participando ativamente do processo.
A principal desvantagem consiste na nio-apresentacio
das respostas ao treinando.

Etapa 4 - Avaliagao dos resultados do treinamento

E a etapa para avaliar o programa de treinamento, para
verificar a eficdcia do atendimento as necessidades das pesso-
as, dos clientes e da organiza¢do. Algumas perguntas podem
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identificar a eficicia do treinamento como: as rejeigdes e 0s
refugos foram eliminados? As barreiras foram removidas? Os
custos de trabalho diminufram? As pessoas estio mais felizes e
produtivas? Os objetivos titicos e estratégicos foram alcangados?
Se as respostas forem positivas, o treinamento teve sucesso. Do
contrério, os esforcos nio tiveram efeito.

Tipos de treinamento

Existem vérios tipos de treinamento, principalmente quanto
a forma de execucio e quanto ao publico-alvo.

Para Lacombe (2011), “quanto a forma de execugio, o
treinamento pode ser no trabalho, formal interno, formal externo
ou a distdncia”.

* Treinamento no trabalho: conhecido atualmente como

on-the-job, é o treinamento que acontece no dia-a-dia
com orienta¢do da chefia; estabelecimento de metas e
avaliacdes; rotagdo de funcdes (job rotacion); substitui-
¢Oes tempordrias; orientacio por meio de mentores e
incumbéncias especiais.

* Orientagio da chefia: toda a vez que o chefe orienta o
subordinado, estd treinando.

*  Administragao por metas: estabelecida através de objeti-
vos e metas periddicas acompanhadas por revisdes em
reunides programadas com a chefia.

* Rotagio de fungies (job rotation): bastante usada nas
grandes empresas no treinamento de pessoal para aceder
novas posi¢oes, oportunizando novos aprendizados; pre-
para para novas funcdes de acordo com o planejamento

de RH.

*  Substitui¢ies tempordrias: usadas como forma de treina-
mento e avaliagdo; para eventuais substituicoes de pessoas
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ausentes do cargo que ocupam; para avaliar melhor as
capacidades dos individuos.

Incumbéncias especiais: usados para participagdo em
comités e grupos de trabalho, estudos e trabalhos de
planejamento; sao excelentes para avaliar novos membros
de uma organizagio; tém a finalidade de observar os
trabalhos em outras empresas ou na mesma; ocorrem
através de relatérios.

Orientagao por meio de mentores: participam desta, ad-
ministradores de alto nivel e com experiéncia de muito
tempo na organizacdo, que orientam e ajudam jovens de
alto potencial na administracio, assegurando condig¢oes
para que alcancem posi¢des altas a médio e longo prazo.
E quando se ensina a cultura da empresa, histéria, es-
tratégia e valores, repassados cuidadosamente da cupula
para os mentores e orientandos.

Treinamento formal interno: modalidade de treinamento
executado e programado exclusivamente para executivos
e empregados, realizado fora do ambiente de trabalho;
sdo cursos, palestras e semindrios de capacitagio, de aper-
feicoamento, de desenvolvimento pessoal, objetivando
o desempenho das pessoas na funcio que exercem ou
preparando-as para outras funcdes; pode ser ministrado
por pessoas da empresa ou contratadas, como também
ser realizado na prépria empresa ou em outro local
apropriado e com administragio e orientagao da prépria
empresa.

Treinamento formal externo: é o treino aberto ao publico,
programado e executado por universidades e instituigoes
de ensino, e também o empresarial e de mao-de-obra
especializada; tem a finalidade de desenvolver pessoas
em novas habilitagdes ou proporcionar conhecimentos
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de administracio, economia e outras dreas de interesse
das empresas. Assim, ha contato com pessoas de outras
empresas, proporcionando diversidade, novos conheci-
mentos e troca de experiéncias.

*  Treinamento a distincia: realizado por modernas tecno-
logias da informacdo, proporciona o uso de videocon-
feréncias, intranet e internet, sendo apoiado por material
impresso. Acontece instantinea e interativamente. O uso
deste tipo de treino tem aumentado significativamente,
inclusive muitas empresas vém utilizando seus sites
como portais de treinamento, voltados para seus clientes
e fornecedores por encurtar distincias e facilitar o acesso
a informagio em tempo real, possibilitando que cada um
escolha seu dia e hordrio para o acompanhamento, além
de serem acessados pelos préprios colaboradores.

Ainda conforme Lacombe (2011), quanto ao publico-alvo,
o treinamento pode ser dividido em:

* [Integragao de novos empregados: informar o novo cola-
borador dos objetivos, politicas, estratégias, produtos,
beneficios, normas, préticas, hordrios de trabalho bem
como da politica interna da organizagao, como servigos
de apoio e atitudes e comportamentos. Faz com que os
novos sintam-se parte da equipe da empresa.

* [Formagao de trainees: destinada ao preparo do publico
jovem, quase sempre de nivel superior, que tenha pouco
tempo de empresa, para assumir posi¢oes de responsabi-
lidade na empresa. Pode estender-se de poucas semanas
a meses.

*  Capacitacao tégnico-profissional: utilizada para melhorar o
desempenho de profissionais executivos nas fungoes que
ja exercem ou treind-los para outras funcdes de maior
dificuldade e de alto-nivel dentro da empresa.
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* FEstagios: destinados a alunos de ensino superior ou de
formagdo de mao-de-obra técnica, sem vinculo empre-
gaticio, por nao serem considerados funciondrios. Ge-
ralmente, sdo usados para treinar e avaliar seu potencial
para posterior contratagao.

* Desenvolvimento de executivos: programa destinado a
formacio de jovens administradores para ocuparem
cargos de alto-nivel na empresa.

E-Learning

Temos vivenciado significativas mudangas nas atividades
pessoais e profissionais através da aplicacio de diferentes tec-
nologias. Os custos cada vez mais baixos de equipamentos e
dos servicos de telecomunicacdes, por exemplo, tém facilitado
a acesso a informagdo e ao conhecimento a parcelas cada vez
maiores da populagio.

A tecnologia estd presente em praticamente todas as ativi-
dades cotidianas, e com o treinamento e desenvolvimento nio
poderia ser diferente. Muitas novidades ja vém sendo utiliza-
das para dar suporte aos processos de ensino/aprendizado. F a
medida em que se faz ji é praticando, o que mundialmente é
chamado de e-/earning. O foco fundamental é o fator humano,
a esséncia de qualquer iniciativa nesse sentido.

E as razdes para adotd-lo, segundo Boog (2007), sdo:

* Contribuir para operacionalizar missio, valores e prin-
cipios;

* Estimular o autodesenvolvimento;

* Desenvolver e reter o capital humano;

* Reduzir custos de cursos e viagens;

* Melhor utilizar um produto j4 langado;
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* Agilizar o desenvolvimento e o langamento de novos
produtos;

* Melhorar as vendas;

* Aumentar a lucratividade;

* Implantar novos sistemas mecanizados (ERP, CRM...);

* Otimizar o custo de oportunidade (profissional fora do
seu posto de trabalho).

Consideracgoées finais

O capital humano possui uma grande bagagem de expe-
riéncias adquiridas ao longo da existéncia de seu conceito, a
qual cabe a gestdo de pessoas, desenvolver, administrar e reter,
proporcionando oportunidades e ferramentas para transfor-
mar o conhecimento em criatividade e a¢des que se tornem
diferenciais para o alcance dos objetivos tanto pessoais quanto

organizacionais.

A realizagdo de treinamentos vem aprimorar o desempenho
das atividades realizadas por uma empresa, aumentando o nivel
de satisfagdo dos colaboradores e sua qualidade de vida, pois
se encontram sempre aptos e preparados para os desafios e as

constantes mudangas que ocorrem no ambiente organizacional.

A necessidade de treinar colaboradores novos torna-se
evidente. Estes precisam aprender habilidades, e como prova-
velmente sua motivagio ¢ alta, eles podem conquistd-las com

facilidade.

Além de realizar treinamentos, cabe ao gestor de pessoas
avaliar os resultados em relagdo 2 eficdcia dos mesmos, para aju-
dar a organizacio a atingir objetivos, estes podendo ser alterados.
O treinar promove seguranca e motivagio para o crescimento

pessoal e organizacional, pois, pelos novos conhecimentos e ha-
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bilidades, os colaboradores tornam-se aptos a gerir suas fungdes
com eficiéncia e entusiasmo.

Para reter seus talentos, as organizagdes precisam estar
atentas as mudancas internas e externas, considerando a légica
de valorizar o capital humano cada vez mais.

Treinamento e desenvolvimento sio uma ambientagio de
conhecimento especifico para com o produto, meta e aplicabili-
dade de resultado esperado e o projetado.

Dentro do ambiente organizacional de uma empresa, a pro-
ducdo estd no conhecimento dos colaboradores no manuseio do
produto perante o mercado. Quando aplicado conhecimento, os
resultados sdo positivos, com perspectivas de futuros mercados
e possibilidade de estabilidade cultural e financeira.
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Avaliacao psicolégica:
Selecdo de educadores em
escolas de educacao infantil

Anelise de Souza Legori
Denice Bortolin Baseggio

Além da seriedade e complexidade envolvidas em todos
os processos seletivos que utilizam a avaliagdo psicoldgica, a
preferéncia contemporinea de escolas de educagio infantil tem
sido por profissionais que atuam na educagio e no cuidado de
criangas de quatro meses a seis anos de idade em processo de
formacio educacional, social, cognitiva e emocional. Uma selecio
de pessoal eficaz contempla duas principais etapas: as entrevistas
(que podem ser individuais ou coletivas) e a aplicagao da testa-
gem de cunho projetivo e psicométrico. Para isso, é importante
refletir sobre a experiéncia de recrutamento e selecio de pessoal
em organizagoes, pois € a partir dai, utilizando recursos do pro-
fissional da psicologia, que serdo apontados aspectos relevantes
para a contrata¢do de profissionais habilitados para trabalhar na

area em questdo.

185

Anelise de S.Legori, Denice B. Baseggio | 9.Avaliagdo psicolégica: selegdo de educadores..



Uma vez que este capitulo traz uma pesquisa de método
bibliogrifico, vale lembrar que este tipo de estudo se caracteriza
por compreender um problema por meio de teorias divulgadas
em livros ou obras do mesmo género, buscando conhecer e ana-
lisar as principais contribuicdes tedricas existentes sobre determi-
nado assunto ou problema, tornando-se ferramenta indispensavel
para toda e qualquer pesquisa. Permite também ampliar o grau
de conhecimento em uma determinada 4drea ou assunto; dominar
o conhecimento disponivel e utilizd-lo como instrumento auxiliar
para a construgdo e fundamentacdes das hipéteses e descrever ou
organizar o estado da arte, daquele momento, pertinente a um
determinado assunto ou problema. Este tipo de pesquisa estd
baseado nos conhecimentos de biblioteconomia, documentagio
e bibliografia; seu objetivo ¢ colocar o pesquisador em contato
com o que ja se produziu e se registrou a respeito do tema.
A fundamental vantagem dessa modalidade estd no fato de
possibilitar a abrangéncia de fendmenos muito mais amplos do
que se fosse pesquisar diretamente, o que é essencial quando o
problema de pesquisa requer dados dispersos temporalmente.
Além disso, a pesquisa bibliogréfica é uma fonte rica e estivel
de dados, indispensével a realizagio de estudos histéricos e de
baixos custos financeiros, pois seu principal instrumento de
trabalho € o tempo (PesqQuisa CENTIFICAL 2012).

Recrutamento e selecao de pessoal

FEssas atividades sdo as que os psicélogos organizacionais,
a servico de uma empresa, desenvolvem. Sio um conjunto de
atividades planejadas para captar, avaliar e contratar pessoas.
Para Chiavenato (1999, p. 92), a primeira fase desse processo,

denominada de “recrutamento”; caracteriza-se por ser:
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“um conjunto de técnicas e procedimentos que visa a atrair can-
didatos potencialmente qualificados e capazes de ocupar cargos
dentro das organizagio. E basicamente um sistema de informa-
¢do através do qual a organizagao divulga e oferece ao mercado
de recursos humanos oportunidades de emprego que pretende
preencher”. E o processo de gerar um conjunto de candidatos
para um cargo especifico. Ele deve anunciar a disponibilidade do
cargo no mercado e atrair candidatos qualificados para disputa-
-lo. O mercado no qual a organizacio tenta buscar os candidatos
pode ser interno, externo ou uma combinacio de ambos. Em
outras palavras, a organizagdo deve buscar candidatos dentro da
organizaco, fora da organizagao ou em ambos.

Verifica-se também que existem duas modalidades de recru-
tamento: o interno e o externo. O recrutamento interno busca
candidatos que j4 trabalham na organizagio, para preencher a
vaga em aberto, assim como para fornecer uma transferéncia
e/ou promogido. J4 o externo procura candidatos a procura de
emprego fora da empresa, com novas experiéncias e habilidades.

A segunda fase do processo, selegao de pessoas, é a escolha
do melhor candidato para o cargo. De acordo com Chiavenato
(1999, p. 107), a selecdo é:

E o processo pelo qual uma organizacio escolhe, de uma lista de
candidatos, a pessoa que melhor alcanca os critérios de selecio
para a posi¢ao disponivel, considerando as atuais condi¢es de
mercado. F a obtencio e uso da informacio disponivel, consi-
derando as atuais condi¢des de mercado.

No desenvolvimento do trabalho como selecionadores, uma
questdo fundamental permeia nossos pensamentos: o quanto
serd fidedigno e assertivo o processo de escolher um candidato
para determinada vagar Tal indagagdo surge principalmente nos
momentos em que trabalhamos para concluir processos seletivos
por profissionais de educacdo infantil. Torna-se maior ainda a
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responsabilidade de selecionar um candidato que desempenhara
seu trabalho juntamente a criancas de quatro meses a seis anos
de idade. Comumente, espera-se que este profissional tenha um
perfil psicolégico e comportamental que atenda eficazmente as
necessidades do bebé ou da crianca; um profissional que seja
dinimico, criativo; goste de estar na presenga de criangas, tenha
um forte sentimento de empatia (colocando-se no lugar do bebé
para compreender as suas necessidades que muitas vezes nio
sdo verbalizadas); seja paciente, atento, afetivo e saiba lidar bem
com os limites necessarios as criangas.

Durante muito tempo essas eram as principais caracteristicas
solicitadas quando aberta uma vaga para educador de escola de
educagio infantil. Com o tempo, notou-se que hé outra carac-
teristica fundamental nesse perfil, ndo explicita, mas percebida
no discurso dos profissionais candidatos ao cargo, bem como no
do profissional avaliador: o conhecimento a respeito da apren-
dizagem da crianga, o qual é de suma importincia e deve fazer
parte do perfil do candidato, principalmente porque a crianca
ndo aprende como o adulto, onde o educador ministra a aula e
o aluno sozinho internaliza o contetdo.

A aprendizagem infantil ocorre juntamente com seu de-
senvolvimento social, afetivo e sexual. Dessa forma, o educador,
além de compreender os processos técnicos da aprendizagem,
deve estar preparado para lidar com as questdes que vdo além
daquelas vistas em seu processo de formagio profissional. O
mercado de trabalho exige algo que a formagdo académica do
educador muitas vezes ndo ofertou. Observa-se que tém maior
chance de serem contratados candidatos que compreendem a
parte técnica da educagio infantil e entendem o desenvolvimento
humano na infincia (social, afetivo, emocional e sexual). Esse
conhecimento permite desempenhar melhor sua atividade pro-
fissional e propicia uma carreira mais duradoura e consistente.
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O profissional educador tem em suas maos a responsabi-
lidade de compreender o ser humano (a crianga) que estd em
desenvolvimento na sua presenga. De acordo com Papalia e Olds
(2000 p. 25), 0 “campo cientifico de estudo de como as pessoas
mudam e também de como ficam iguais, desde a concepgio até a
morte” é o que se pode dizer do desenvolvimento humano. E se
o educador compreender as questdes esperadas e nao-esperadas
(ou normais e ndo-normais) desse processo, terd mais seguranca
e autonomia em seu trabalho e, em consequéncia, atendera po-
sitivamente as expectativas de seus chefes imediatos, bem como
as dos pais das criangas.

Os educadores, além de serem trabalhadores, tém o dever
de cuidar humanizando e educando seus “clientes”-alunos. F
apropriado resgatar o importante conceito de um autor chamado
Donald Winnicott para caracterizar a func¢io do educador. Este
autor (2006) ndo escreveu para educadores, mas sim para as maes
que também educam seus filhos, por isso, considera-se pertinente
correlacionar a figura do educador com a figura materna.

Para Winnicott, a mie, ao cuidar de seu filho, deve de-
sempenhar uma fungio de “mie suficientemente boa”. Fla nio
precisa ser a “melhor” do mundo, tampouco deve dar tudo ao
seu filho, para que ndo falte nada, para que nenhuma frustragio
ou tristeza se produza. Na verdade, a “mie suficientemente boa”
¢ a que supre as necessidades de seu bebé, na justa medida do
que o seu filho necessita; ndo é negligente nem invasiva: é na
medida. Dessa forma, o educador tem que ser suficientemente
bom em seu trabalho com o aluno; deve suprir as necessidades
que a educacio e a crianga demandam, mesmo que ultrapasse
os conteudos tedricos vistos em aula. L.ogo o candidato que
une os conteidos da pedagogia com os da psicologia, tem boas

chances de ser contratado.
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Quando a organizagao permite que o psicélogo organizacio-
nal auxilie efetivamente o processo de sele¢io de colaboradores,
estas escolhas proporcionardo maior credibilidade ao processo
seletivo, bem como os colaboradores serdo selecionados com a
qualidade requerida.

As pessoas sio a principal ferramenta que a organizagio
utiliza para o seu crescimento e desenvolvimento. E a qualidade
que trazem consigo ¢ o ponto crucial para o sucesso da empresa
e 0 motivo pelo qual o psiclogo organizacional se faz necessirio
no momento do recrutamento. Esse processo permite que a
empresa filtre pessoas, criando uma cultura organizacional onde
apenas quem realmente apresenta as caracteristicas desejadas pela
organizacao ingressard neste ambiente de trabalho.

Em escolas de educacio infantil ndo é diferente. F. pode-
-se afirmar que o processo de sele¢io deve ser tio criterioso
quanto em qualquer outra organizac¢io, pois hd um diferencial
nestas circunstincias justamente pelo fato de ser um local onde
as criangas passam boa parte de suas vidas, sendo que o contato
delas com os educadores ¢ didrio, intenso e envolve afetividade.

Um dos pontos que mais chamam a atengao no processo se-
letivo de educadores € a alta rotatividade de colaboradores nesses
locais, fato que causa preocupagio devido ao apego e a qualidade
de vinculo que as criangas constroem com os educadores.

Para Chiavenato (2010), um dos meios de se combater o
alto indice de rotatividade na empresa é investir num processo
de selecio para preencher cargos disponiveis, de maneira efi-
ciente e eficaz, de modo a privilegiar a qualidade das pessoas
que serdo selecionadas, pois este é o ponto crucial para o sucesso
organizacional.

Todas as organizacdes, em algum momento, tém a neces-
sidade de contratar, o que Chiavenato chama de “processo de
agregar pessoas” (2010, p. 133), que ocorre logo ap6s o recru-
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tamento, com o intuito de trazer novas pessoas & organizagio.
Este, por sua vez, consiste em atrair, divulgar e comunicar a
candidatos que a empresa estd contratando. Apés esta fase, a
empresa propoe a sele¢io como uma atividade de escolha, clas-
sificacdo e decisio.

Do autor supracitado entende-se que, “a selecio de pessoal é
um sistema de comparacio e de escolha (tomada de decisao)” (p.
133). Dentre os objetivos da sele¢io, estd a busca por candidatos
que mais se identificam com o cargo. Para isso, apoia-se num
padrio que deve ser estruturado pela empresa, utilizando técnicas
de selecdo como a entrevista e a aplicagdo de testes psicologicos,
a critério do psicélogo organizacional.

E importante ressaltar que, além disso, com a selecdo rea-
lizada, o psicélogo organizacional pode averiguar as diferengas
entre as pessoas, devendo estimar, aprioristicamente, essas vari-
4veis individuais. Dessa forma, pode fornecer a organizagio nao
somente um progndstico futuro, como também uma “projec¢io
de como elas se situardo a longo prazo” (CHIAVENATO, 2010,
p. 133). Identificar estas varidveis podera auxiliar o profissional
futuramente, 2 medida em que se torna mais facil reconhecer o
comportamento das pessoas e seus implicantes na organizacio.

Minicucci (1995) fala acerca da teoria do comportamento
organizacional que surgiu em decorréncia da teoria das rela-
¢des humanas e administragio de pessoal. Para verificar como
o individuo reage ao trabalho e, também, na empresa, utiliza-
-se a ciéncia do comportamento: a psicologia. Para Robbins
(2005), o comportamento organizacional investiga o impacto
que individuos, grupos e estruturas tém sobre o comportamento
dentro das organizagdes, para, entdo, identificar aspectos rele-
vantes ao desempenho da empresa e discutir as modificagoes
potenciais que melhorarem a eficicia organizacional. Como sio
fatores relacionados ao emprego, estdo intimamente ligados ao
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comportamento desencadeado nas fungdes de produtividade,
rotatividade, absenteismo e desempenho humano. Atualmente,
acredita-se que os objetivos das organizagoes tém relagdo direta
com os de cada colaborador dentro dela. Para que empresas
alcancem seus objetivos, é imprescindivel que se canalizem os
esforgos dos colaboradores “para que eles também atinjam os
seus objetivos individuais e as duas partes saiam ganhando”
(CHIAVENATO, 2010, p. 5). E a solucdo do tipo ganhar-ganhar,
“que requer negociagdo, participagdo e sinergia de esforcos”
(2010, p. ). Este autor afirma, ainda, que as organizagoes s6
funcionam porque existem pessoas que “delas fazem parte e que
decidem e agem em seu nome”. Isso também tem acontecido
nas escolas de educacio infantil que investem na contratagio de
um psicélogo organizacional para atuar, principalmente, na drea

de recursos humanos.

O psicologo organizacional tem formagio e conhecimento
o bastante para otimizar o processo de recrutamento e seleco
de colaboradores, em especial, os educadores que estario em
contato direto com as criangas que se encontram nas fases da
primeira e segunda infincias. K, embora as escolas de educagio
infantil sejam locais de trabalho que possuem diferenciais, desde
a estrutura fisica até o cuidado com a alimentagio e rotina das
criangas, também sdo organizagdes e devem ser vistas e valori-
zadas pelos profissionais como tal. Assim, a selegdo de pessoal
em escolas de educacio infantil ndo deixa de ser um sistema
de comparagio e de escolha, como sugere Chiavenato (2010),
motivo pelo qual ela deve ser rigorosa e aliar técnicas desde a
entrevista a aplicagdo de testes psicolégicos, que dardo maior

suporte a decisio da direcao.
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Perfil do profissional avaliador

Atualmente, muito se tém discutido sobre o processo de
avaliacdo psicolégica, principalmente no que se refere a pes-
quisa, & construcdo e ao uso dos instrumentos de avalia¢do do
comportamento humano, os chamados testes psicol6gicos. Fato
considerado de extrema importincia entre os estudiosos da
drea, no entanto, faz-se necessdrio discutir também as questdes
que envolvem o profissional que se apropria, manuseia e toma
decisdes a partir desses instrumentos de avaliacao.

Halperin e Mckay (1998), em suas pesquisas, buscam
compreender como os testes estdo sendo usados e como seus
escores estdo sendo interpretados. Essa é uma questio primordial
e refere-se indiretamente ao profissional que usa as avaliagoes
psicolégicas.

Para Pasquali (2001), o profissional avaliador deve ser um
perito em avaliacdo psicolégica, e ndo s6 aqueles profissionais
que trabalham na é4rea clinica, mas sim todos que se utilizam
de instrumentos de avalia¢do e tém a responsabilidade ética de
escolher, aplicar e interpretar adequadamente os testes, pois estes
apontardo um diagnéstico e prognéstico do individuo, bem como
indicar ou ndo para a contratagio.

O profissional psicélogo deverd ter formagio adequada
(graduacio ou especializacdes) para fazer uso dos instrumentos
que avaliam a subjetividade e o comportamento do ser humano.
Para Hays e Wellard (1998), fica evidente que o recém-formado
em psicologia deverd continuar os estudos através de especializa-
¢Oes para atuar na drea de avaliagdo psicoldgica. Outros autores
ainda sugerem que as universidades devem responsabilizar-se
pela eficiente formacdo do profissional avaliador.

Muitos problemas tém sido verificados no uso de instru-
mentos de avaliacio, principalmente dos de cunho projetivo,
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pois, diferentemente dos psicométricos, nio tém um nimero ou
uma medida exata. De acordo com Halperin e Mckay (1998),
as dificuldades no uso dos testes projetivos ficam claras quando
o profissional nio detecta muitos dados sobre o avaliado. Isso
se deve porque, além do instrumento exigir conhecimentos
técnicos, requer conhecimentos subjetivos, proporcionados por
teorias especificas que contemplem os aspectos psicodindmicos
da personalidade do sujeito.

Portanto, o perfil do profissional da psicologia que trabalha
com avaliagdo psicolégica, seja ela de que ordem (clinica, escolar,
neuropsicoldgica e organizacional), deverd ser o de um perito
ao aplicar testes, pois tem uma responsabilidade ética, social e
profissional com os avaliados. Cabe ao préprio profissional ava-
liar a necessidade de buscar, além da graduacio, especializagoes
especificas na drea.

Processo de avaliacao psicologica

Na prética organizacional, a avaliagdo psicolégica dos can-
didatos é ferramenta indispensével para o processo de sele¢io
de educadores em escolas de educacio infantil; é um recurso
riquissimo a disposi¢do do psic6logo organizacional, como refere
Pasquali (2001, p. 16), com a “diversificagdo das necessidades
e das tecnologias de avaliacio, tornou-se necessaria a existéncia
de um perito na drea: o psicélogo, assim a avalia¢do passou a ser
uma habilidade primordial do profissional psic6logo”.

De acordo com Alchieri (2003), é uma atividade que ob-
jetiva a construgio de um conhecimento sobre os fendmenos
psicolégicos a respeito do individuo avaliado, delimitado pelas
questdes tedricas, metodoldgicas e instrumentais do trabalho do
avaliador. Diz ainda o autor que a avaliacio psicoldgica
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se refere a0 modo de conhecer fen6menos e processos psicolé-
gicos por meio de procedimentos de diagndstico e progndstico
€, 20 mesmo tempo, aos procedimentos de exame propriamente
ditos para criar as condicdes de aferigio ou dimensionamento
dos fendmenos e processos psicoldgicos conhecidos” (p. 24).

Esse modo de conhecer o avaliando apresenta trés dimen-
soes: a) observagdo, onde se verifica a agdo e reagao do avaliando;
b) inguirigao, que evidencia a autopercep¢io do avaliando, de
suas manifestagdes comportamentais estabelecidas entre avalia-
dor e avaliando; ¢) uso do procedimento de avalia¢io e medida do
comportamento pretendido (ALCHIERI, 2003).

Compondo a dimensio da medida de aspectos do comporta-
mento encontram-se os testes psicolégicos. Para Alchieri (2003),
na avaliagio psicoldgica, os testes sdo instrumentos objetivos e
padronizados de investiga¢ao dos procedimentos, que indicam a
organizag¢do normal dos comportamentos dos individuos avalia-
dos, assim como as a¢des patoligicas e anormais.

Dentre a ampla variedade de instrumentos psicolégicos,
classificam-se os testes em dois grandes grupos de acordo com
suas metodologias:

a) abordagem psicométrica, que busca a medida, a quanti-
ficacdo do fendmeno psicolégico que é demonstrado de forma
objetiva, pelos nimeros;

b) abordagem projetiva, que fundamenta-se em dados lin-
guisticos, caracterizando a subjetividade do sujeito, nas respostas
livres passiveis de interpretacdes.

Os profissionais da psicologia, entretanto, divergem quanto
a eficiéncia de cada abordagem e a discussdo sobre qual é mais
eficaz torna-se vazia, pois a escolha pelo instrumento depende
do objetivo da avaliagiao. Na maioria dos casos, porém, o uso das
duas abordagens favorece uma coleta de dados mais fidedigna
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sobre 0 comportamento e os fendmenos psicolégicos do avaliado,
possibilitando ao avaliador melhores condigoes de decisio.

Entio, o psicélogo pode agregar a aplicacio de testes proje-
tivos e psicométricos em uma mesma sondagem, proporcionando
mais credibilidade a avaliagdo. Até porque um teste isolado nio
proporciona uma selecio mais fidedigna e completa do candi-
dato. E o que se chama de validacdo intertestes, que permite
também o fornecimento de dados sob perspectivas diferentes
de um mesmo sujeito.

E importante, porém, diferencid-los de acordo com seu
constructo, uma vez que os testes psicométricos englobam um
procedimento estatistico cujas normas gerais utilizadas sio
quantitativas, o que quer dizer que o resultado é um nimero ou
medida. Os itens deste teste s3o objetivos e podem ser computados
de forma independente uns dos outros, seguindo uma tabela (ex.:
atengdo concentrada). Ao passo que os testes projetivos possuem
normas qualitativas, logo bem menos objetivos. O resultado
desses testes nao pode ser medido, no entanto, a constincia
de certas caracteristicas avaliadas dard a relativa certeza de um
diagnéstico (ex.: inventdrio fatorial de personalidade).

Para evidenciar ainda mais as diferengas bésicas destes dois
tipos de instrumentos que acessam informacdes em niveis dife-
rentes, é necessario levar em consideragio que as medi¢es obje-
tivas valem-se de entrevistas e escalas auto-relatos, de forma que
as projetivas apoiam-se em inventdrio fatorial de personalidade,
por exemplo, englobando, assim, aspectos distintos de um mes-
mo estado motivacional, trago ou necessidade (McCLELLAND,
KOESTNER & WEINBERG apud VILLEMOR-AMARAL & CASADO,
2006). Os instrumentos objetivos sao apropriados para mensu-
rar necessidades explicitas que estdo mais relacionadas aquelas
motivagdes que as pessoas reconhecem como caracteristicas de
seus funcionamentos rotineiros. De outro lado, os resultados
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de medidas projetivas apontam, conforme Villemor-Amaral
& Casado (2006, p. 186), o “comportamento de tendéncias
espontineas, subjetivas, motivadas por necessidades implicitas e
mais passiveis de tornarem-se manifestas em certos contextos”.

Para a selegdo de pessoal, entre outros instrumentos, tem-se
utilizado o inventario fatorial de personalidade (IFP), um teste
projetivo que avalia o sujeito em quinze necessidades ou motivos
psicolégicos: assisténcia, dominincia, ordem, denegagio, intra-
cep¢io, desempenho, exibicdo, heterossexualidade, afago, mu-
danca, persisténcia, agressdo, deferéncia, autonomia e afiliacdo.
Esta abordagem possibilita ao examinador coletar informacoes
acerca dos principais fatores de personalidade, pois aponta as
necessidades psiquicas dos candidatos a0 mesmo tempo em que
investiga tragos que podem, teoricamente, possuir um maior
conhecimento consciente. Uma das vantagens deste teste é que
pode ser aplicado individual ou coletivamente, pois é objetivo e
autoadministrdvel. Isso facilita o trabalho do psiclogo avaliador,
j4 que pode aplicd-lo a um grupo, demandando muito menos
tempo, sendo, ainda, de f4cil aplicagdo e de pouca complexidade
para quem responde. E£ composto de afirmativas simples relativas a
inimeras situacoes do proprio dia-a-dia, elegfveis numa escala de 1
a 5. O inventério fatorial de personalidade ¢ especifico para avaliagdo
da personalidade normal e ndo deve ser usado de forma alguma na
populacio clinica (PasQuaLl, Azevepo & GUESTI, 1997).

O house-tree-person (HTP) também é uma técnica projetiva,
no entanto, de desenho, que permite ao avaliador identificar
questdes inconscientes do candidato, bem como resgatar, através
de um inquérito, questdes da familia de origem, atual, defesas
etc. O HTP fornece informagdes que, associadas a entrevista
e a outros instrumentos de avaliagdo, segundo Buck (2009, p.
2) “pode revelar conflitos e interesses gerais dos individuos,
bem como aspectos especificos do ambiente que ele considere
probleméticos”. Tem, portanto, fundamental importincia para
propésitos diagnésticos dos candidatos.
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Jé o teste AC € psicométrico, que d4 resultado quantitativo
acerca da atencdo concentrada do candidato, permitindo ao ava-
liador identificar se haverd qualidade ou nio no trabalho a ser
desempenhado. O teste leva em consideragio a consisténcia com
que a pessoa realiza um trabalho que exige atencao concentrada.
A importancia deste estd no fato de a capacidade de atencio

poder ser influenciada por estados emocionais.

E muito importante que o psicélogo organizacional tenha
ciéncia de que existe um paralelismo das dimensdes objetivas e
projetivas e uma seguranga na obtencio dos resultados desses
instrumentos. Como afirmam Villemor-Amaral & Casado
(2006), “os resultados dos diferentes procedimentos tornam-se
uma poderosa fonte multifacetada de informacdes, mais com-
preensiva” (p. 187).

Para Gomes & Lourengo (2007), os testes psicoldgicos
fornecem informagoes que dificilmente se obteriam de alguma
outra forma, como, por exemplo, “se o profissional atinge o
perfil necessdrio a empresa, se possui potencial ou ndo para
desempenhar as atividades propostas” (p. 68).

Torna-se importante referir que o teste psicolégico nio é
um instrumento de avaliacdo; é mais complexo que isso, en-
globando instrumentos de avaliagdo. Segundo Primi (2010, p.
26), a avaliacio psicolégica “constitui-se na busca sistematica
de conhecimento a respeito do funcionamento psicolégico das
pessoas, de tal forma a poder orientar acoes e decisdes futuras”.
Além dos testes, a entrevista compde o conjunto de instrumentos
do processo de avaliacio utilizado pelo psicélogo, a fim de coletar
informagoes tteis e fidedignas que possam embasar de forma
ampla o processo de avaliacio psicoldgica.

Atualmente, verifica-se que muitos autores tém indicado
a entrevista como um instrumento fundamental na avaliacio e
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conhecimento da histéria de vida de um individuo. Para Tavares
(apud CUNHA, 2000, p. 75), “a entrevista € o instrumento mais
poderoso do psicélogo, o mais indispensével de todos que possam
ser colocados a seu alcance”; as técnicas de entrevista possibilitam
a verificacdo das particularidades do sujeito de forma intensa e
profunda. A entrevista ¢ a técnica de avaliagio mais suscetivel
de adaptagio as variagoes individuais e de contexto, buscando
auxiliar nas necessidades advindas por uma grande diversidade
de situacdes (clinicas e organizacionais) para tornar explicitas as
particularidades que escapam a outros procedimentos. Por meio
destas pode-se testar limites, confrontar, contrapor e buscar es-
clarecimentos, exemplos e contextos para as respostas do sujeito.
Essa gama de possibilidades coloca a entrevista num lugar de
destaque inigualdvel entre as técnicas de avaliacio.

No entanto, verifica-se a existéncia de diferentes tipos de
entrevistas, mas se enfoca, aqui, a entrevista semiestruturada,
por acreditar-se que esta delimite de forma delicada os assun-
tos a serem investigados a0 mesmo tempo em que permite ao
individuo falar livremente sobre o que lhe foi perguntado. A
entrevista semiestruturada, conforme Tavares (apud CUNHA,
2000, p. 76), “visa a auxiliar e ndo a excluir o profissional apto,
visa a ampliar e nio a subjugar a intui¢do ou julgamento clinico
temperado por anos de experiéncia”. No entanto, durante o
processo de fala, o entrevistado acaba alongando os relatos sobre
sua vida, cabendo ao entrevistador auxiliar com novas perguntas,
para orientar a entrevista, bem como aprofundar tépicos pouco
abordados. Dessa forma, acredita-se que a modalidade de en-
trevista semiestruturada em processos seletivos é fundamental,
pela amplitude e objetividade.

Outra rica fonte de informagoes utilizadas em processos sele-
tivos sao as chamadas autobiografias. O simples pedido para que o
candidato escreva numa folha sobre a sua vida é muito significante
numa sele¢io de pessoal. Cada histéria pessoal é impregnada de
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significados culturais. Assim, a0 narrar sobre sua prépria vida, de
acordo com Teixeira (2003), o sujeito coloca a tona suas escolhas,
seus percursos. F isso é significativo para o avaliador.

Para Levenfus (2010), este método atribui a subjetividade
um valor de conhecimento, possibilitando elucidar uma série de
fatos que precisam ser entendidos sobre o individuo.

O significativo nessa técnica é que o individuo vai escolher
escrever apenas 0 mais marcante em sua historia de vida sem
uma ordem cronoldgica definida, sendo o tamanho da folha o
limite do entrevistado. Como ele nao poderd escrever toda sua
histéria, essa selecio de fatos serd o objeto de andlise do psicélogo
sobre, principalmente fatos bons, ruins, felizes ou infelizes, de
conquistas e derrotas, assim como sentimentos e a maneira com
que o autor vivenciou e agiu durante esses perfodos. Isso é o que
fornecerd dados significativos de seu funcionamento psiquico,
sujeitos a interpretacoes (juntamente com as outras entrevistas e
testes). Portanto, concordando com Levenfus (2010), a autobio-
grafia € uma técnica de coleta de dados, que pode ser utilizada
com éxito na avaliagdo dos principais tipos de personalidade,
bem como no entendimento dos principais problemas e conflitos
que o candidato possa ter.

Consideracoes finais

Investir na qualidade das pessoas que trabalham na em-
presa ¢ fundamental para o sucesso organizacional, pois estas
sdo a principal base de crescimento e desenvolvimento de um
empreendimento. O psicélogo organizacional é o profissional
indicado para auxiliar na sele¢io de pessoas. Quando isto ocorre
em escolas de educagio infantil — empresas de perfil diferencia-
do justamente por atender a primeira e segunda infincias —, o
olhar do profissional deve ampliar-se seriamente sobre o perfil
do educador entrevistado. Nesse ponto, faz-se importante o
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instrumento que estd a disposicao do psicélogo organizacional
(e que s6 por ele pode ser utilizado): a avaliagdo psicoldgica, que
engloba testes (técnicas auxiliares no processo de selecdo) que
podem ser combinados com outros recursos, como a entrevista
e a autobiografia. Estes recursos, juntos, e quando aplicados
por profissionais com formagio adequada, facilitam a tomada
de decisoes na empresa.

Assim, a avaliagdo psicoldgica possibilita ao profissional
da psicologia averiguar que pessoas diferem entre si, estiman-
do antecipadamente as varidveis individuais, que formardo um
prognostico destas.

Com a sele¢do realizada, o psicélogo organizacional estd
fundamentalmente instrumentalizado para apresentar aos ges-
tores da empresa a pessoa que agrega as caracteristicas impres-
cindiveis e importantes para desempenhar bem suas tarefas no
local de trabalho em questdo, principalmente quando é para
atender a criangas.
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10.

Empresas familiares:

Sucessdo empresarial e
governanca corporativa

Renan Bonamigo Tonial
Claudionor Guedes Laimer

O desenvolvimento econémico e social das nagdes tem
suas fundacdes ligadas principalmente a atividade da iniciativa
privada. Dentre as possibilidades de constituigdo de uma empresa
privada, uma forma tradicional, talvez a mais antiga de todas,
destaca-se pela sua historicidade e, sobretudo, pela sua expressi-
vidade em nimeros: a empresa familiar (CaMPOs et al., 2008).

Mas o que é uma empresa familiar? Multiplas teorias
tentam definir o real significado e abrangéncia do seu conceito.
Davel, Silva e Fischer (2000) contemplam de uma forma geral,
suas principais caracteristicas. Para eles, a empresa é familiar
quando a familia contiver, simultaneamente, posse sobre a pro-
priedade da empresa (podendo assumir sua propriedade total,
majoritiria ou controle financeiro); influencie sobre as diretrizes
estratégicas de gestdo, valores e principios que a identifiquem na
empresa e tenha poder na determinacio do processo sucessorio.

Tema de diversas pesquisas ao redor do mundo, as empresas
familiares correspondem a uma parcela expressiva da atividade
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organizacional no mundo e sdo fontes geradoras tanto de recur-
sos financeiros quanto de beneficios sociais. Jones e Rose (apud
Campos et al., 2008, p. 5) afirmam que “cerca de 80% a 90%
das organizacdes em nivel mundial sdo de cunho familiar.” Por
outro lado, Garcia (2001), explica que, em se tratando de Brasil,
hd uma estimativa de que 95% das empresas sejam de cunho
familiar, e que essas organizagdes contribuem com mais de 50%
do Produto Interno Bruto (PIB), responsaveis por mais de trés
quartos dos empregos gerados.

Mesmo com seu papel atuante e essencial na economia
mundial, as empresas familiares deparam-se cada vez mais com
uma gama de problemas que podem levar a sua extingdo. Sendo
assim, um dos desafios modernos da administragdo diz respeito
ao estudo e criagio de mecanismos e formas capazes de auxiliar
as empresas familiares a se perpetuarem ao longo do tempo e
manterem a economia mundial a plenos vapores.

Porém, mesmo com a expressividade e relevincia das
empresas familiares no Brasil e no mundo, foi somente a partir
da metade do século passado que o tema passou a despertar a
atencdo dos pesquisadores na drea da administracdo. E, no en-
tanto, mesmo com uma grande produc¢io de material a respeito
do tema, esses estudos limitam-se as empresas familiares para
estabelecer correlagdes estatisticas no Ambito da economia, ou
explorar vantagens e desvantagens das mesmas (Rossato NETO,
2003). Dessa forma, os estudos sobre as empresas familiares
ainda carecem de abordagens que contemplem tanto os aspec-
tos tedricos quanto as questdes praticas e abordem problemas
atuais, como os aspectos que influenciam na longevidade destas
(Campos et al., 2008).

Percebe-se que os problemas enfrentados pela empresa
familiar giram em torno de trés dimensdes principais: familia,
empresa e sociedade, as quais, conforme explicam Gersick et al.
apud Escuder (2006, p. 6), formam o sistema tridimensional
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da empresa familiar. Partindo de tais principios, Campos et al.
(2008) propuseram a elaboragdo de quatro categorias especifi-
cas, cada uma constituida de vérios elementos, como forma de
operacionalizar a observacio empirica das dimensdes do dito
sistema, e encontrar os fatores apontados como determinantes
da longevidade das empresas familiares: a) governanga, estru-
turas e mecanismos; b) processo sucessorio; ¢) regras, acordos
e critérios; d) familia e valores.

Desse modo, o presente estudo visa a compreender os ele-
mentos que influenciam na longevidade das empresas familiares,
a partir da reflexdo tedrica sobre a empresa familiar, sucessio
empresarial e governanga corporativa.

A origem das empresas

No mundo

Ha aproximadamente 4 mil anos, quando o homem se
organizava em pequenas aldeias para garantir sobrevivéncia,
cabia ao artesdo atender as demandas, satisfazer necessidades e
ganhar dinheiro. Artesio é aquele que domina uma profissio, que
partilha das mesmas necessidades publicas que os seus clientes/
vizinhos. Na época, esse trabalhador transcendia o simples papel
de prestador de servico, e tornava-se conselheiro e mediador de
conflitos dentro de sua prépria sociedade, detendo grande poder
e influencia, devido ao seu conhecimento tnico e essencial para
a aldeia. A realidade daquele entdo era outra, os recursos eram
escassos, ndo havia comunicagio entre aldeias e o capital era a
terra, ou seja, a extra¢do e beneficiamento de recursos naturais
representavam a fonte de riqueza (SOIFER, 2002; COTRIM, 2003).

Somente no comeco do milénio passado, apés 3 mil anos,
houve uma real mudanca na tendéncia de organizacdo do homem.
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Com a acumulacio de conhecimentos, as aldeias cresceram,
interagiam e o objetivo entdo passou da subsisténcia para a
conquista, desbravar novos territdrios, prosperar.

Em consequéncia, a importincia das profissdes mudou.
Passou a dar-se importincia a mestres que dominavam artes de
guerra (forjadores de espada, carpinteiros navais, ferreiros etc.)
e que propiciavam bem-estar aos detentores de capital excedente
(cozinheiros, costureiros, domésticas etc.). Comegavam a sur-
gir as primeiras concep¢des de qualidade e expansio. E quem
proporcionava isso eram os mestres e artesaos detentores do
conhecimento. Quem melhor dominava as técnicas produtivas,
diferenciava-se. Seus produtos ja podiam cruzar fronteiras,
atender a novas demandas. Abria-se uma nova gama de possi-

bilidades (SoIrER, 2002; CoTRIM, 2003).

A tendéncia permaneceu praticamente a mesma até meados
da Revolugdo Industrial. H4 um lapso de tempo de aproxi-
madamente 700 anos até a nova quebra de paradigma. Parece
muito, mas se comparados aos 3 mil anos da anterior, ¢ evidente
o aumento da velocidade. Naquele periodo que antecedeu a Re-
volugio Industrial, o trabalho e a for¢a produtiva organizavam-se
no meio rural, normalmente préximos a uma pequena inclinagio
paralelas a cérregos de rios, onde uma roda d’dgua era instalada
e utilizada como forga motriz. A matéria-prima era abundante
préxima a roda d’dgua. A mio-de-obra, normalmente escravos
e aprendizes, viviam nas fazendas junto as fabricas da época
(SOIFER, 2002; CoTRIM, 2003).

Esses acimulos de pessoas formavam assim os primeiros
bolsdes industriais e empresariais, demandando cada vez mais
mestres e artesdos, o que tornava a producdo interdependente.
Isso permitiu a prosperidade de diversas pequenas empresas fa-
miliares instaladas na regido. Fstas familias pequeno-empresarias
tiveram importante influéncia nas grandes decisdes histéricas da
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sociedade da época, tais como a Revolugao Francesa e Industrial
(SOIFER, 2002; COTRIM, 2003).

Com o advento da Revolu¢ao Industrial e da maquina-
-a-vapor, que levou a forca motriz e produtiva para qualquer
4rea, ocorreu uma real divisdo entre a mio-de-obra da época.
A grande maioria dos trabalhadores rurais foi tentar a sorte nas
industrias urbanas, acarretando uma perda de capacidade por
parte da massa trabalhadora, pois esta ficou presa a tarefas espe-
cificas (uma maquina ou uma ferramenta, ou uma Unica tarefa).
A mao-de-obra que optou por ficar no campo, especialmente
os aprendizes parentes ou familiares de artesios-mestre, coube
seguir o método de aprendizado antigo, responsabilizando-se
por todo o produto, ou seja, aprendia uma competéncia e nio
uma tarefa (SOIFER, 2002; CoTRrIM, 2003).

Esta divisdo do trabalho limitou a visdo de produto-final
dos trabalhadores da época e fez desaparecer a figura do homem
que, perante o cliente, respondia por prazos e qualidade. O
arteso-empresario inteligente utilizava mdquinas e mao-de-obra
desqualificada para realizar o trabalho bruto, e o artesdo-artista
para o trabalho fino. Basicamente, surgiam ji naquela época
(300 anos atras) os primeiros conceitos de globalizagio. A mio-
-de-obra qualificada j4 ndo se restringia mais a sua aldeia; era
flutuante e seus conhecimentos eram disputados por diversas
cidades ou empresas vizinhas (SOIFER, 2002; CoTRIM, 2003).

No comego do século passado, apesar da Revolugdo In-
dustrial iniciada ainda no século anterior, havia poucas grandes
empresas na Europa. As Unicas dreas que se sobressafam eram
as de mineracdo, tecelagem, transporte maritimo e agricultura
(principal for¢a na época). O processo de industrializagio e urba-
nizagdo, porém, nio tardou a acontecer. E a sua rdpida expansio
(principalmente até meados de 1930, antes da grande crise que
afetou empresas mundialmente) foi fator determinante para a
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criagdo e consolidagdo de milhares de microempresas familiares.
Ou seja, o grande éxodo rural e a crescente demanda ofereceram
oportunidades a pequenas construtoras (habitacdo), oficinas (bens
manufaturados), fdbricas, olarias, serrarias, carpintarias, pedrei-
ras, usinas, enfim, muitas formas para industrias e produgoes
se consolidarem no mercado (SOIFER, 2002; CoTRIM, 2003).

Conforme Soifer (2002, p. 26), “em alguns anos, milhdes
de familias que antes produziam no campo a maior parte do que
consumiam — alimentos basicos, queijos, doces, tecidos, méveis,
calcados, bebidas — tiveram de frequentar lojas”. E nio apenas
na Europa, tendo os Estados Unidos vivido o mesmo processo
em periodo semelhante de tempo. Com a grande proliferacio
de pequenas empresas, consolidou-se, portanto, a classe média
europeia. E foi esta que pressionou seus respectivos governos
(despdticos e ainda dominadores do poder) a garantir uma vasta
gama de direitos 2 massa popular. Foi clara a participagdo e apoio
dos pequenos empresdrios aos movimentos intelectuais baseados
na Revolugio Francesa, sendo que, sem este apoio, a massa po-
pular jamais teria obtido diversos direitos que conquistaram ao
longo do tempo, como, por exemplo, o direito de voto a mulher,
o aperfeicoamento da democracia representativa, dentre outros.

A grande urbanizacdo e industrializacio, no entanto, nao
trouxeram somente beneficios, especialmente a Furopa. Com o
advento da Revolucio Industrial, basicamente nido havia mais
territérios desocupados, muito menos mao-de-obra barata, e a
busca por novos mercados consumidores era cada vez maior.
Foi o0 comeco de um periodo chamado Imperialismo, que visa-
va, principalmente, a resolver os problemas recém-citados. Tal
época caracterizou-se pela conquista e dominagdo do territério
africano e oriental e pelas constantes batalhas internas por poder
e matéria-prima, que estenderam-se por anos, levando o mundo
a duas guerras mundiais (SOIFER, 2002; COoTRIM, 2003).

208

Viviane Rossato Laimer (Org) | Gestéo estratégica de pessoas



Estes conflitos globais tiveram efeito destruidor sobre a Eu-
ropa como um todo, nio excluindo, é claro, as empresas. Porém,
a grande e principal consequéncia destes, no contexto geral, foi
a transformagio dos Estados Unidos na grande poténcia econ6-
mica mundial, posi¢io que ocupa até hoje. Somente as grandes
e essenciais empresas sobreviveram no periodo pds-guerra na
Europa e as pequenas que ainda operavam fecharam ou foram
incorporadas pelas grandes (SOIFER, 2002; COTRIM, 2003).

Os Estados Unidos, como grande poténcia, estabeleceu um
programa de recuperacio europeia, chamado Plano Marshall,
que injetou bilhdes de délares na economia daquela regido para
reestruturacdo industrial e produtiva. A situagio era préspera ao
desenvolvimento, afinal o continente precisava ser reconstruido,
porém a variedade de possibilidades e op¢des empresariais era
limitada, pois, como poténcia emergente e idealizador do projeto
de recuperacio econdmica, a maioria dos produtos era importada

dos EUA (So1rER, 2002; CoTrIM, 2003).

Ja considerando a situagio atual, de acordo com dados da
comissio europeia de PME’s (pequenas e médias empresas),
99% das empresas europeias sio PME’s com menos de 250
trabalhadores. Situagio esta que se repete nos Estados Unidos.
FEssas mesmas PME’s sdo também responséveis por mais de
metade dos empregos gerados no mundo, ou seja, sdo essenciais
as duas principais poténcias econdmicas e a economia global.
Um fato que se revela interessante é o de que, levando-se em
consideragdo as empresas no ambito mundial, 90% destas sio
de geréncia familiar (BErRTUCCI et al., 2009, p. 154), ou seja,
sdo as familias, ainda, as detentoras das empresas do mundo.

No Brasil

Assim como no mundo, de um modo geral, as mesmas
empresas comecaram realmente a prosperar apés a Revolu-
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¢do Industrial. No entanto, o movimento de urbanizagio e
industrializaco veio com certo periodo de atraso em relagio
a Europa, intensificando-se realmente no periodo pés-guerra,
quando imigrantes europeus, fugindo do periodo cadtico que
viviam, povoaram estas terras e comegaram entao uma expansio
empresarial em territério nacional (FONSECA, 1999; SOIFER,
2002; CoTrim, 2003).

Antes da chegada dos imigrantes, o Brasil concentrava-se
basicamente em regides litordneas, como Rio de Janeiro, Sdo
Paulo e Fortaleza, por exemplo. Fatos estes que acabavam por
gerar uma polariza¢io da estrutura organizacional. Devido a
grande extensdo territorial, os grandes polos industriais e urbanos
formaram-se distantes um dos outros, fator este que, somado aos
escassos meios de transporte e de comunicagio da época, tornava
deveras complicada a interdependéncia e comunicagio entre
os polos. Isso, no entanto, ndo impediu a grande prosperidade
econdmica vivida no periodo das duas guerras mundiais. O pafs
foi importante fonte de matéria-prima para os paises europeus,
no periodo de reconstrugio pés-guerra.

Com a chegada dos imigrantes, em meados da década de
40, houve um considerdvel aumento de demanda que precisava
ser atendida, e assim, o Brasil realmente iniciou seu processo
urbano-industrial, que agora se estendida a todo territério (FON-
SECA, 1999; SOIFER, 2002; COTRIM, 2003).

Nas décadas seguintes (de 1950 a 1970), ocorreu em solo
brasileiro uma grande explosdo industrial. O programa de
aceleragdo econémica de Juscelino Kubitschek, que incentivou
a instalacdo de multinacionais, idealizou e construiu Brasilia,
trouxe uma enorme gama de grandes e pequenas empresas,
Era a consolidacao do processo urbanista industrial iniciado
anteriormente. Pode-se dizer que o pafs viveu um periodo de
ouro, chamado também de “Milagre Fcondmico”, até meados
da década de 80. Esta nova década, conhecida por “Década
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Perdida” na economia brasileira, caracterizou-se pela retragiao
da produgio industrial, grande endividamento, desemprego
e baixo crescimento econémico. O periodo governamental e
politico vivido naquele periodo foram os grandes responsaveis
por esta crise, que foi um duro golpe nas empresas nacionais,
principalmente as pequenas (FONSECA, 1999; SOIFER, 2002;
Cortrim, 2003).

O inicio da década de 90 trouxe, com a abertura de merca-
dos, um novo plano econdémico e a troca do sistema politico, uma
nova fase préspera para o pais. O pequeno empresirio passou
entdo a vislumbrar seu novo papel na economia, grande parte dele
na terceiriza¢do. Atualmente, de acordo com dados de pesquisa
do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE, 2009) realizada em 2009, ha cerca de 5,7 milhdes de
micro e pequenas empresas no Brasil, que correspondem por
aproximadamente 98% do niimero de empresas nacionais. Além
de abastecer a economia, elas ainda servem como amortecimen-
to dos niveis de desemprego no pafs, sendo parte essencial do
funcionamento eficiente da economia brasileira.

Empresa familiar

Para Post (1994 apud EsSCUDER, 2006, p. 1), as empresas
brasileiras possuem caracteristicas empresariais das empresas
familiares, ou seja, concentragdo de capital nas maos de familias
que controlam tanto o patriménio quanto a gestdo do negécio. E
de acordo com essas caracteristicas que se encaixam as empresas
de pequeno e médio porte. No entanto, associar a imagem de
empresas familiares somente a empresas de pequeno e médio
porte é erroneo, segundo Coelho e Ribeiro (apud ZILBER et al.
2010, p. 91), pois grande parte dos maiores grupos empresariais
do mundo sao oriundos destas.
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Um conceito uninime de empresa familiar ainda ndo estd
estabelecido. A maioria dos autores considera que uma empresa
s6 pode ser considerada familiar quando sua propriedade e gestio
sdo transmitidas de uma geragio a outra, levando-se como base
fatores hereditdrios e lagos sanguineos (L.opi, 1998). Outros
afirmam que € necessdria uma relacdo mais extensa, apenas sendo
considerada familiar a empresa que possuir envolvimento familiar
por pelo menos duas geragdes (DONNELEY, 1976; GRZYBOVSKY
e TepEsco, 1998; Ricca NETO apud PETRY e NASCIMENTO
2009). Garcia (2001) e Petry e Nascimento (2009) entendem
que, no entanto, uma empresa é familiar quando uma ou mais
familias exercem influéncias sobre componentes estratégicos da
empresa, e que, portanto, esta ja é considerada familiar desde a
primeira geracao.

Bernhoeft e Gallo (2003) vinculam o conceito de empresa
familiar no Brasil a questdes histéricas ligadas a figura dos imi-
grantes, que em determinado momento abandonaram seus paises
de origem com destino ao nosso sem grandes capacidades de
investimento, porém com duas caracteristicas empreendedoras
essenciais: disposigdo de correr riscos e habilidades baseadas na
intui¢do. Seguindo essa logica, Bernhoeft e Gallo apud Escuder
(2006, p. 2) concluiram que os empresarios brasileiros nao conse-
guem separar e distinguir a familia da propriedade e da empresa.

Para fins desta pesquisa, optou-se pela adogio do conceito
sugerido por Fischer, Silva e Davel (2000), que contemplam de
uma forma geral as principais caracteristicas de uma empresa fa-
miliar. De acordo com seus estudos, a empresa é familiar quando
a familia contiver, simultaneamente, posse sobre a propriedade
da empresa (podendo assumir sua propriedade total, majoritdria
ou controle financeiro), influencia sobre as diretrizes estratégicas
de gestdo, valores e principios que a identifiquem na empresa e
poder na determinagio do processo sucessorio.
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Hisiéria e caracteristicas

Werner e Leone apud Escuder (2006, p. 3), assim como
Cotrim (2003), vinculam as origens das empresas familiares
aos primérdios do Brasil ainda com as capitanias hereditarias
como marco inicial da modalidade de empreendimento privado.

A imigragio europeia do final em meados do comeco do sé-
culo XX foi responsével por um novo ciclo econdmico no Brasil,
com o surgimento da industria e a defini¢do de um novo papel
para a empresa familiar. Por trds do ciclo econdémico brasileiro,
sempre houve uma categoria de empreendedores vindos de ou-
tros paises que chegaram aqui dentro de mercados aquecidos,
sem regulamentacdo e protegio (SOIFER, 2002; COTRIM, 2003;
OLIVEIRA apud ESCUDER, 2006, p. 3).

Devido a caracteristicas culturais tipicas da origem italiana
e portuguesa dos imigrantes, houve sempre um grande apego a
propriedade por parte dos empresérios, levando-os a optarem por
financiamentos onerosos ou uso de capital préprio, constituirem
suas empresas como forma de concentrar o capital. Mesmo se
quisessem, os empresdrios brasileiros da época nao tinham outra
opgio de captagdo de recursos, visto que a Comissao de Valores
Mobilidrios (CVM) e a Lei das Sociedades por A¢des s6 surgiu
no inicio da década de 70, limitando assim suas possibilidades
de financiamento e favorecendo o desenvolvimento das empresas
com o modelo citado. O comando excessivo da economia pelo
Estado, dificultando o aparecimento de modelos privados de
financiamento da producio e da aceitacio do risco e do lucro de
forma menos criminosa, também colaborou com a continuacio
da adogdo de tal modelo (So1FER, 2002; ESCUDER, 2006).

Alvares et al. e Oliveira e Leone apud Escuder, (2006, p.
3) afirmam que as empresas familiares brasileiras foram pilares
de crescimento para a economia do pafs ao longo dos anos, e que
hoje, as mesmas encontram-se por atrds nos mais diversos setores
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da economia. No entanto, sua existéncia é de fundamental impor-
tdncia, visto que sio grandes empregadoras de mao-de-obra,
correspondendo com a sustentabilidade de uma grande parcela
da populagio.

Mais detalhadamente, estas sdo as caracteristicas ligadas a
empresa familiar:

* A influéncia que dois ou mais membros da familia tém
sobre a decisdo dos negdcios, por meio do exercicio de
lacos de parentesco, papéis de gerenciamento ou direito
de propriedade (TaGiURI e Davis, 1996, apud BERTUCCI
et al., 2009, p. 4).

* Controle aciondrio majoritdrio por parte de uma familia,
que define, portanto, sua gestio (GALLO e SVEN, 1991,
apud BErTuUCCI et al., 2009, p. 4).

* A intengdo e esperanga de transmitir o controle da em-
presa a geragio seguinte, caracterizando a sucessdo familiar
(Davis, 2004, apud Bertucct et al., 2009, p. 4).

* Modelo gerencial que centraliza as decisdes na figura
do proprietirio (por muitas vezes fundador) da empresa
(Loby; Rica; NETO; apud PEREIRA et al., 2008, p. 7).

* A importincia do papel do empreendedor: suas aspi-
raghes, motivacdes e seus objetivos pessoais (LLEONE;
BorNHOLDT; OLIVEIRA; MUNIZ et al., 2006 apud
ESCUDER, 2006, p. 3).

Mesmo se levando em considerago todas suas aspiragoes e
caracteristicas, a empresa familiar possui um aspecto em comum
que se faz presente, tanto em suas defini¢des, quanto nas mo-
tivagdes para sua criagdo e manutengdo. Existe uma relacio
entre familia e empresa ndo apenas no 4mbito da gestdo, mas
também com relagdo ao 4mbito da propriedade (sociedade)
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e da influéncia dos proprietdrios familiares sobre sua gestio,
termos estes que caracterizam o modelo tridimensional das
empresas familiares e os seus trés sistemas (BERTUCCI et al.,
2009, p. 5).

Sistema tridimensional

Os primeiros estudos sobre empresas familiares surgiram
nas décadas de 60 e 70. Naquele primeiro instante, eram ava-
liados somente a interagdo entre os sistemas familia e empresa.
Na década de 80, Tagiuri e Davis apud Bertucci et al., (2009,
p. 156) propuseram que o sistema “empresa” fosse subdividido
em: empresa e propriedade (também abordado como socieda-
de), visando a analisar os pontos fortes e fracos; distinguir suas
propriedades e limitagdes e oferecer elementos que possibilitas-
sem ampliar a compreensdo acerca do comportamento de seus
integrantes. Para analisar tais sistemas é preciso também analisar
a passagem de tempo, que influencia diretamente os conflitos e

dilemas existentes na empresa.

Escuder (2006, p. 6) apresenta o modelo de trés circulos
como “sistema da empresa familiar, composto por trés siste-
mas independentes, porém interligados entre si, sendo ainda
composto pela familia, a sociedade e a empresa. As partes
externas podem ser identificadas nas partes que interligam o

modelo sistémico.”
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Figura 1. Modelo sistémico tridimensional da empresa familiar.

1) Familia ndo-sécia e que
ndo trabalha na empresa;

2) Socios que nao
pertencem a familia e
nao trabalham na
empresa;

3) Executivos nao-
pertencentes a familia e
nao-socios;

4) Familiares que trabalham
na empresa e nao-socios;

5) Sécios-familiares que nao
trabalham na empresa;

6) Executivos e socios nao-
familiares;

7) Sécios-familiares que
trabalham na empresa;

Fonte: Adaptado de Gersick et al. (apud Escuper, 2006, p. 6).

Percebe-se por este modelo a interdependéncia entre todos
os sistemas. Separé-los parece tarefa demasiadamente dificil nas
empresas familiares, especialmente para as empresas de pequeno e
médio porte, que ainda se encontram na primeira geracao e estao
em fase de desenvolvimento, possuem um controle centralizador
e um gestor proprietdrio. Todas as influéncias estdo vinculadas
e relacionando com os demais sistemas. De membros da familia
que ndo trabalham, dos familiares que trabalham, mas nio sio
socios, dos sécios-familiares que ndo trabalham e dos externos,

executivos e sGcios-ndo-familiares (ESCUDER, 2006).
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Sucessao na empresa familiar

Problemas

A gestdo de uma empresa familiar apresenta seus pontos
positivos e negativos. Rapidez nas decisoes, capital familiar
préprio, unido entre acionistas e a integridade de zelar nio
apenas pelo negécio e sim pela reputacio da familia sio grandes
exemplos de vantagens.

Porém, ao passar do tempo, com crescimento e o consequen-
te envelhecimento do fundador/gestor/proprietirio (na maioria
dos casos) as empresas familiares deparam-se cada vez mais
com uma gama de problemas que podem levar a sua extingio
(ANTONIALLL, 1998), dados estes confirmados por Lansberg
apud Escuder (2006, p. 4) que afirma que 70% das empresas
encerram as atividades com o falecimento de seu fundador e que
o ciclo médio de vida é de 24 anos.

Lodi apud Escuder (2006, p. 4) e Soares, Machado e
Marroco apud Antonialli (1998) relacionam os problemas das
empresas familiares aos seguintes pontos cruciais:

* O conflito de interesse entre a familia e a empresa, que
reflete na descapitalizagio, falta de disciplina, contrata-
coes ineficientes de gestores;

* Estrutura organizacional mal-definida;

* Uso indevido de recursos por membros da familia;

* Dificuldade de aceitagio de novos modelos de gestio e
novas tecnologias;

* Uso de critérios pessoais e de relagdo hierdrquica na
promogio e contratacdo de profissionais;

* Falta de um planejamento estratégico;

* Concentra¢do em um produto ou servigo especifico;

* Brigas de sucessio.
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Grande parte dos problemas das empresas familiares estio
intimamente ligados a poder e gestdo, comprovando a aplica-
bilidade do modelo dos trés sistemas. Lodi apud Antonialli
(1998) afirma que “o pior dos conflitos que infestam as empresas
familiares acontece na fase de sucessio, resultando sempre de
problemas estruturais da familia, cujas raizes estio 20 ou 30 anos
atras; sendo determinada a longo prazo pela maneira como os pais
constitufram e educaram a familia, preparando-a para o poder e
a riqueza”. Opinido compartilhada também por Bornholdt apud
Escuder (2006, p. 4), que afirma que os grandes conflitos nas
empresas estdo relacionados aos trés grandes sistemas: sociedade,
familia e empresa e, ainda, que a longevidade e perpetuagio da
mesma depende de uma relagdo estivel e organizada entre as
mesmas. Portanto, a sobrevivéncia estd intimamente relacionada

a fatores como relacionamento e sucessdo.

Conceito e caracteristicas

Para Leone apud Antonialli (1998), sucessao é “o rito de
transferéncia de poder e capital entre a geragio que atualmente
dirige e a que a vird a dirigir, podendo acontecer de forma gra-
dativa e planejada, ou quando por ocasido de morte, acidente
ou doenca do dirigente, de forma repentina”. Para fins juridi-
cos, Scheffer apud Antonialli (1998) consideram sucessio “a
transmissdo dos bens da pessoa que falece aos seus herdeiros,
legitimos ou testamentarios”.

Nem sempre, porém, a sucessdo precisa ser fruto de causa
mortis. A sucessio pode ser um processo previamente plane-
jado. Normalmente, a necessidade da busca por um sucessor
é precedida por uma série de fatores (psicolégicos, naturais,
extraordindrios), onde o gestor percebe a necessidade da apo-
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sentadoria, ou quando percebe a necessidade de escolher um
sucessor, por exemplo. Tal decisdo torna-se complexa e temerosa
para aqueles que substituem, principalmente se o substituido
ainda estiver ativo na empresa. Cabe lembrar que a empresa
familiar, normalmente, costuma ser extensio pessoal prépria do
empreendedor, o qual a dirige como uma forma de satisfacio e
realizacdo pessoal. O ato de perceber que nao hé condigoes de
continuidade e que € preciso transferir poderes e liderancas é um
momento crucial, tanto do ponto de vista empresarial, quanto
do pessoal (BERNHOEFT, 1995). Quando se decide pela adocio
deste processo, esta sucessdo pode ser feita de duas maneiras,
de acordo com Leone, Bernhoeft apud Escuder (2006, p. 7):

empresarial ou profissional.

Na sucessio profissional, os fundadores contratam exe-
cutivos para ocupar cargos diretivos na empresa, transferindo
os familiares para ocuparem um conselho consultivo, podendo
ainda atuar como conselho de administracao (ESCUDER, 2006,
p. 7). Este modelo revela uma preocupagio das empresas em
buscar pela profissionalizagio da gestdo, que tem por objetivos
identificar os pontos fortes e fracos, seu real potencial e tragar
meios e estratégias para aumentar a competitividade no mercado
em que atuam. Essa necessidade de profissionalizagdo surge,
gradativamente, ao passo que as empresas abandonam seu cardter
meramente familiar, ou seja, quando a familia ja detém direito
e nogao absoluta sobre a vida e a morte da empresa. Em outras
palavras, quando a empresa opta pela sucessio profissional, ela
busca a separagdo entre propriedade e gestdo. F. nesse plano, é
de competéncia dos herdeiros ocupar um conselho consultivo
com finalidade dnica de elaborar o planejamento estratégico da

empresa, evidenciando, assim, a separagdo entre propriedade e
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gestido (LEONE, 2005; DELLA e LLuz; BERNHOEFT apud Es-
CUDER, 2006, p. 7).

Jé a sucessdo familiar caracteriza-se pelo modelo bésico de
sucessdo onde uma geragio deixa a seguinte assumir o coman-
do da empresa. Este é o modelo que mais ocorre nas empresas
familiares, especialmente nas de pequeno e médio porte, visto
que os custos da profissionaliza¢io acabam desmotivando quem
tem orcamento e modelo de gestdo limitado. E vantajoso, porém,
quando ocorrem comprometimento, conhecimento, flexibilidade
de tempo, trabalho e quando dinheiro e percepgio de longo prazo
sejam absolutamente reconhecidos pelas partes, iniciandos pelo
compartilhamento da gestdo para o sucesso do modelo (WERNER
apud ESCUDER, 2006, p. 7). Cabe ressaltar que, em todas as
caracteristicas dos processos sucessérios, uma questdo é bésica
e inerente a todos: a questdo do controle. O processo sucessorio
visa, como seu objetivo geral, a transmissdo de responsabilidade,
coordenacio, poder e autoridade do sucedido para o sucessor. Por
conseguinte, independente do modelo escolhido, essa transigao,

transferéncia, ocorrerd de qualquer maneira.

Sistema de governo nas empresas

familiares

A governanga corporativa, mesmo nio sendo espelhada e
idealizada nos problemas das empresas familiares, ¢, sim, uma
alternativa que auxilia na resolugdo dos conflitos relacionados a
sucessdo e, também, nas questdes relacionadas a poder, entre o
conselho de administracio e a diretoria executiva e o acionista

e a diretoria executiva.
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Sua criacao estd historicamente ligada a evolucao do capita-
lismo que propiciou, gradativamente, a dilui¢io do capital e do
controle nas organizagoes, levando a uma inevitivel separacio
entre propriedade e gestio (ANDRADE e ROssETI apud BERTUCCI
etal., 2009, p. 157). Segundo Bornholdt apud Mendes Da Silva
e Grzybovski (2006, p. 51), a governanca nas empresas familiares
“se dd4 com base numa racionalidade, permeada por normas e
regras objetivadas a partir de sistemas de familia, propriedade e
gestdo e por diferentes sentimentos ligados as conquistas indivi-
duais, coletivas e rentincias pessoais”. Levando-se em conside-
racdo tais aspectos, Carvalho apud Lameira et al., 2007, p. 65)
define a governanga corporativa como “conjunto de mecanismos,
os principios que governam o processo decisério dentro de uma
empresa, fazendo com que o controle atue em beneficio das
partes com direitos legais sobre a companhia”. Ressalta também
que as principais economias do mundo seguem este modelo de
separagdo entre “cabegas pensantes e gestores de bons projetos”
e aqueles que possuem recursos para implementi-los, fazendo
clara alusio a divisdo propriedade/gestio.

Portanto, a governanga corporativa nada mais é do que
um conjunto de regras que visam a minimizar os problemas
de agéncia (CArRvALHO, 2002, p. 20). Dependendo do porte
da organizagio, certos 6rgiaos podem ser suprimidos, mas,
invariavelmente, o sistema de governo deve ter como base os
seguintes 6rgdos controladores, segundo Escuder (2006) e
também segundo modelo desenvolvido pelo IBCG:
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Figura 2. Estrutura e elementos do modelo de governanca corporativa.

Conselho de
familia
Governanca

Sécios

Auditoria
independente Conselho de Conselho
\ administracao fiscal
Auditoria || C. s
Auditoria Comités
Diretor-
presidente
Diretores
- J

Administradores

Fonte: IBGC (2009).

Em se tratando de empresas familiares, Bornholdt apud
Escuder (2006, p. 8) defende que implantar a governanca cor-
porativa nas empresas familiares exige um planejamento amplo e
minucioso, envolvendo todas as pessoas familiares. As interacdes
entre o sistema familiar e o empresarial podem ser harmonio-
sas desde que os objetivos (entrada e saida, plano de carreira,
remuneracio, condicdes para o trabalho na empresa), estejam
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fortemente enraizados na cultura da familia ou, ainda, facam
parte de uma estratégia definida pelos familiares antes que as
geragdes subsequentes comecem o enfrentamento pela sucessio.
Enquanto os fundadores estejam vivos e ativos, os problemas na
empresa nao chegam a complexidade ou atingem os interesses
da sociedade. Por conseguinte, quanto antes comegar o plane-
jamento, e quanto mais estruturado ele for, mais facil ocorrerd
a transi¢ao de poderes e modelos de gestio. Bernhoeft & Gallo;
Bornhold; Oliveira e Lodi apud Escuder (2006, p. 9) entendem
que em uma estrutura organizacional fundamentada no modelo
de governanga corporativa, os principios da equidade, prestagio
de contas, responsabilidade corporativa e social, tanto com a
empresa, quanto com as familias, tendem a reduzir os conflitos.

Consideracoes finais

O estudo e compreensdo das empresas familiares e de
todas as varidveis que a cercam é um dos desafios modernos
que afetam a sociedade e a economia global, devido a expres-
siva representatividade que tal modalidade de negécio possui.
Somente por compreensio serd possivel o desenvolvimento de
mecanismos sdlidos que auxiliem tais empresas a alcangarem o
seu pleno potencial, garantindo a manutengdo da ordem socio-
econdmica mundial.

Como forma de contribuir para os estudos ainda recentes
sobre o tema, esta pesquisa prop0s-se a compreender os elemen-
tos que influenciam na longevidade das empresas familiares,
a partir da reflexdo tedrica sobre a empresa familiar, sucessio
empresarial e governanga corporativa.

Nesse sentido, percebe-se que os mecanismos de governanga
nio afetam de maneira relevante a longevidade das empresas,
embora contribuam para sua melhor organizagio e gestio.
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Quanto a sucessdo empresarial, evidencia-se que os gestores
enxergam na profissionaliza¢do uma saida para diminuir os
conflitos sucessérios dos quais as empresas familiares impres-
cindivelmente necessitam, bem como a utilizagao de formas de
protecao patrimonial, garantindo os bens da empresa e dando
sustento a sua perpetuagdo ao longo dos anos. As politicas de
protegao patrimonial atuam junto a presenga de politicas de
dividendos e mecanismos de reconcentracdo aciondria.

Porém, a influéncia da familia e de seus valores é, definiti-
vamente, o que mais afeta na longevidade do negécio. A visao
e os valores da familia sobre o seu papel no negécio, e sobre o
seu papel como familia sdo padrdes comportamentais claramente
estabelecidos, que demonstram o carater familiar da empresa
influenciando diretamente na longevidade e prosperidade do
negoécio ao longo dos anos. No entanto, a extensa e complexa
variedade de critérios a serem analisados no sistema tridimensio-
nal da empresa familiar, assim como a dificuldade das empresas
para se adaptarem a nova realidade, requerem continuos estudos
empiricos para evidenciar novas descobertas.
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estruturais latentes no “corpus” das instituigaes, que podem converier-se em van-
tagem competitiva frente G concorréncia; v comportamento: sendo aquele de
engajamento o sonho de todo empregador; o lideranga: incluindo-se ai a comu-
nicacdo para o mundo dos negdcios (aquela face-a-face), o relacionamento inter-
pessoal ¢ a habilidade em influenciar; v competéncia: que, embora bem co-
nhecida, tem sido fugazmente compreendida técnica e interpessoalmente;
o demissoes: sendo as arbitrarias as mais abaladoras, nio apenas para os tra-
balhadores desligados como também aos remanescentes; o assédio moral: fa-
to ameagador & vida financeira das organtzagies, que distancia ¢ enfraquece o
vinculo dos colaboradores com as instituigoes;  treincmento: tarefa impres-
cindivel, promotora de economias em recursos e lempo, envolvendo capacitacio e
desempentos; S avaliacao psicologicas: tem no comportamento do entrevis-
tado o norte parva todo o processo de escolha de candidatos a vagas nas organiza-
caes; vempresas Sfamiliares: representam a grande maioria das empresas do
pais e do mundo, muitas com problemas estruturais, como os de sucessao, sendo a
governanga uwma alternativa sugerida no capitulo desta obra.
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que permitem milltiplos olhaves sobrve praticas empresariais contemporaneas
deste ramo dos recursos humanos, de grande valia para pessoas de negdcios.
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