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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo analisar como as ferramentas de Gestao de Pessoas pode
influenciar no desempenho humano das organiza¢des. Como este estudo se classifica em teorico
e bibliografico, as referéncias tedricas em questdo apresentadas tratam dos temas relacionados ao
foco da pesquisa, que sdo: Motivacdo, Cultura Organizacional, Clima Organizacional,
Reconhecimento e Recompensas, Grupo e Equipes de Trabalho, Lideranga, Relagdes
Interpessoais, Desempenho no Trabalho, Avaliagdo de Desempenho e Comprometimento
Organizacional, além da Valorizagdo do Capital Intelectual nas Organizagdes. Os resultados
mostram que pessoas capacitadas garantem a eficiéncia e eficdcia na prestacdo de servico e
tornam-se os diferenciais competitivos de uma organizagao.
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PEOPLE MANAGEMENT
Tools for human performance in the organization

ABSTRACT

It presents aims to analyze how people management tools can influence the human performance
of organizations. As this study falls into theoretical and literature, theoretical references in
question presented deal with subjects related to the research focus, namely: motivation,
organizational culture, organizational climate, Recognition and Rewards, Group and Team Work,
Leadership, Interpersonal Relations, Job Performance, Performance Evaluation and
Organizational Commitment, as well as intellectual capital appreciation in Organizations. The
results show that people trained to ensure efficiency and effectiveness in service delivery and
become the competitive advantages of an organization.
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1 INTRODUCAO

O desempenho das organizagdes depende da unido dos esfor¢os e conhecimentos das
pessoas que fazem parte dela. Com isso o individuo se torna tdo ou mais importante como o
capital financeiro e estrutural da empresa, interferindo diretamente no bom desempenho e
desenvolvimento da organizacdo. Uma organizacdo s6 terd um bom desempenho se tiver a
colaboracdo e o comprometimento de seus funciondrios.

Atualmente as transformagdes tecnologicas e empresarias sdo cada vez mais constantes.
Com isso as pessoas assumiram um papel novo nas organizagdes. Hoje os funcionarios querem se
sentir valorizados na empresa e sdo os principais responsaveis por mudangas organizacionais,
permitindo inclusive que as empresas estejam voltadas para o cliente. Diante disto o presente
estudo buscou analisar as diversas formas de entrosamento entre a empresa e seus funcionarios, e
como o desenvolvimento e desempenho individual e conseqilientemente organizacional, ¢ afetado.

As empresas ja ndo tém por filosofia utilizar o termo administrar pessoas, mas sim
administrar com as pessoas, como se elas fossem parceiras da organizacdo e ndo elementos
vistos separadamente. A gestdo de pessoas ¢ atualmente considerada o grande diferencial
competitivo, no qual a empresa vé seu funcionario como principal cliente.

A teoria classica da administracdo tratava os funcionarios como maquinas, entretanto
hoje, a énfase esta centrada nas pessoas € ndo mais na estrutura € nos processos.

Neste trabalho serdo analisadas a importancia da gestdo de desempenho do capital
humano com seus impactos no atingimento de metas e objetivos organizacionais, uma vez que a
empresa depende do trabalho em equipe para atingir seus objetivos.

Torna-se necessario que os recursos humanos das organizagdes sejam tratados como parte
dela, ndo tendo suas funcdes limitadas, pois este ¢ 0 maior bem que uma empresa pode ter. Desse
modo o objetivo do presente estudo € analisar como as ferramentas da Gestdo de Pessoas podem

influenciar no desempenho humano das organizagdes através das seguintes agdes de pesquisa:

a) A gestdo de pessoas no mundo atual;
b) A motivagdo dos funcionarios;
¢) De que forma o clima interfere no bom desempenho humano;

d) Como a empresa pode contribuir para o desenvolvimento das pessoas;



e) Recompensas, comunicagdo e desenvolvimento como forma de diferencial para a
empresa;
f) A valorizacao do capital humano como forma de melhorar o desempenho do funcionario e
da organizagao.
Desta forma, espera-se contribuir para um melhor entendimento entre objetivos
individuais e o bom desempenho organizacional.
Neste estudo a pesquisa utilizada foi, quanto aos fins, exploratodria, pois foram justificados
fatores que contribuem para o desempenho humano nas organizagdes.
Segundo Gil, a pesquisa exploratoria tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o
problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipéteses. Pode-se dizer que estas pesquisas
tém como objetivo principal o aprimoramento de idéias ou a descoberta de intui¢des. Seu planejamento €,

portanto, bastante flexivel de modo que possibilite a consideracdo dos mais variados aspectos relativos ao

fato estudado (GIL, 2002, p.41).

Quanto aos meios a pesquisa foi bibliografica, pois tem fundamentagao tedrica.

A pesquisa bibliografica ¢ desenvolvida com base em material ja elaborado,
constituido principalmente de livros e artigos cientificos [...]. Boa parte dos
estudos exploratorios pode ser definida como pesquisas bibliograficas (GIL,
2002, p.44).

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 GESTAO DE PESSOAS
Segundo Chiavenato:

A gestdo de pessoas ¢ uma area sensivel a mentalidade que predomina nas
organizacdes. Ela é contingencial e situacional, pois depende de varios aspectos
como a cultura que existe em cada organizacdo, a estrutura organizacional
adotada, as caracteristicas do contexto ambiental, o negocio da organizacdo, a
tecnologia utilizada, os processos internos ¢ uma infinidade de outras variaveis
importantes (CHIAVENATO, 1999, p. 6).

A partir disto as organizagdes precisam reconhecer a necessidade de se tornarem mais
conscientes e atentas aos seus funciondrios. Empresas que esperam ser bem sucedidas buscam

otimizar seus recursos, inclusive, e, principalmente otimizar o trabalho dos funcionarios, e isso se
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reflete em todos os aspectos organizacionais, até mesmo na cultura da organizacdo. Dependendo
da maneira como sdo tratadas, as pessoas trabalham com mais entusiasmo e devem ser
consideradas como elementos principais para se atingir a eficacia organizacional. Portanto, gerir
pessoas nao ¢ somente delegar tarefas, mas também recompensar, desenvolver e motivar.

Ainda segundo Chiavento (1999), os objetivos da gestdo de pessoas sdo:

e ajudar a organizagdo a alcangar seus objetivos e realizar sua missdo — a fungdo de RH ¢
fundamental ndo s6 para se obter eficiéncia, mas também eficacia, para que seja
possivel atingir metas, objetivos e a missdo da empresa.

e proporcionar competitividade a organizagdo — saber empregar as habilidades e
capacidades da for¢a de trabalho, ou seja, tornar as pessoas mais produtivas para
beneficiar clientes externos e internos;

e proporcionar a organiza¢do empregados bem treinados e bem motivados — ¢ por meio
do reconhecimento justo que as pessoas tornam-se motivadas, ou seja, os objetivos
devem ser transmitidos com clareza, bem como a forma como sdo medidos;

e aumentar a auto-atualizagdo e a satisfacdo dos empregados no trabalho — para se
sentirem felizes os funciondrios precisam sentir que o trabalho que desempenham ¢
adequado as suas capacidades. A felicidade e a satisfacdo no trabalho sdo essenciais
para o sucesso da organizagao;

e desenvolver e manter qualidade de vida no trabalho — procurar satisfazer a maioria das
necessidades individuais dos funcionarios, tornando o ambiente da organizagdo
agradavel;

e administrar a mudanca — esta relacionado a saber lidar com as novas mudangas impostas
pela concorréncia atual. Mudangas de estratégias, programas, procedimentos € novas
solucoes;

e manter politicas éticas e comportamento socialmente responsavel —garantir os direitos
basicos das pessoas e seguir padroes €ticos e de responsabilidade social.

Assim, € importante que a empresa saiba como motivar seu RH através de processos que
sdo essenciais como forma de influenciar e agregar pessoas. Os processos de Gestdo de Pessoas
sao: Chiavenato (1999)

e Processos de agregar pessoas — geralmente utilizados para incluir novos membros na

organizacao, através de recrutamento e selecao;



e Processos de Aplicar Pessoas — estdo relacionados com a definicdo de tarefas
desempenhadas pelos funcionarios, bem como acompanhamento e desempenho, ou seja,
desenho de cargos, analise e descri¢ao de cargos e desempenho organizacional;

e Processos de Recompensar Pessoas — recompensas como remuneracao e beneficios para
as pessoas satisfazerem suas necessidades individuais;

e Processos de Desenvolver Pessoas — processos relacionados a capacitagdo profissional,
como por exemplo, treinamento e desenvolvimento;

e Processo de Manter Pessoas — estdo relacionados a qualidade de vida no ambiente de
trabalho, procurando manter condi¢cdes ambientais e psicoldgicas satisfatorias;

e Processos de Monitorar Pessoas — estdo relacionados ao acompanhamento, monitoragdo

e verificagao de resultados do trabalho das pessoas.

Acrescenta Chiavenato ainda que, as pessoas, de agentes passivos passam a constituir
agentes ativos e inteligentes que ajudam a administrar os demais recursos organizacionais. As
pessoas passam a ser consideradas parceiros da organizagdo que tomam decisdes a respeito de

suas atividades, cumprem metas e alcancam resultados (CHIAVENATO, 1999, p.34).

Desse modo, as organizagdes precisam se ajustar, investir € motivar pessoas, at€ mesmo
como forma de estratégia para que possam competir em um mercado cada vez mais concorrido e

ter um desempenho cada vez melhor.

2.2 MOTIVACAO

A motivagdo ¢ um assunto em destaque nas empresas modernas. Isso porque as
organizagdes tém percebido a importancia de manter as pessoas motivadas para que a producao
seja a melhor possivel e as expectativas e objetivos da empresa sejam atingidos. A motivacao ¢
resultante dos desejos, necessidades e expectativas de cada pessoa, em adquirir algo ou alcancar
uma meta ou objetivo. Os desejos e necessidades sdo diferentes de pessoa para pessoa, o que
significa que o desejo de um ndo € o desejo de outro, porém ambos podem estar motivados na
empresa, entretanto com metas e objetivos diferentes. Os desejos e necessidades variam de

individuo para individuo porque estdo relacionados a criagdo e a visdo cognitiva de cada um, ou



seja, estdo relacionados com as suas experiéncias, crencas, valores e principios dentro da
sociedade.

Na empresa a motivagao se da pelas expectativas que se tem em relagdo ao trabalho em si,
ou seja, a remuneracao, as atividades desempenhadas, a equipe, ao relacionamento entre a equipe,
a lideranga, entre outros.

A motivagdo ¢ geralmente descrita como um estado interior que induz uma pessoa a
assumir determinados tipos de comportamento (SPECTOR, 2002).

Motivagdo significa motivo + acdo, ¢ o motivo para a agdo. “Motivacdo ¢ ‘alguma forga
direcionada dentro dos individuos, pela qual eles tentam alcangar uma meta, a fim de preencher

uma necessidade ou expectativa’ ” (SILVA, 2002) .

2.3 CULTURA ORGANIZACIONAL E MOTIVACAO

A motivagdo tem uma ligagdo direta com a cultura. Cultura equivale ao modo de vida da
organizagdo, a sua maneira de pensar e agir, as suas idéias, crencas, valores e principios,
costumes e normas. A cultura distingue uma organizacao da outra.

A defini¢do de cultura segundo Chiavenato (1999):

Cultura organizacional ¢ um padrdo de assuntos basicos compartilhados que um
grupo aprendeu como maneira de resolver seus problemas de adaptacdo externa
e integracdo interna, ¢ que funciona bem a ponto de ser considerado valido e
desejavel para ser transmitido aos novos membros como maneira correta de
perceber, pensar e sentir em relagdo aqueles problemas. Cultura organizacional ¢
a maneira costumeira ou tradicional de pensar e¢ fazer as coisas que ¢
compartilhada por todos os membros da organizacdo e que os novos membros
devem aprender e concordar para serem aceitos no servigo da organizacdo
(CHIAVENATO, 1999, p. 139).

A cultura organizacional existe para estabelecer as normas organizacionais, os aspectos
formais estabelecidos pela empresa. Sdo as regras e procedimentos da estrutura organizacional,
impostos por cada organizacdo, definindo as suas politicas e diretrizes, objetivos e estrutura.
Dentro deste contexto, as equipes trabalham de acordo com essas normas impostas, porém toda
equipe tem a sua maneira de se relacionar, caracterizada por aspectos individuais de cada equipe.
A cultura informal comporta aspectos como sentimentos, valores, percepgdes, atitudes € normas

informais.



Chiavenato (1999) representa a cultura formal e a informal através do desenho do iceberg
da cultura organizacional (Figura 1) e diz que os aspectos da cultura informal sdo dificeis de
serem visualizados, ja que sdo os informais. J& os aspectos da cultura formal sdao visualizados
mais facilmente, sdo de facil percep¢do. A cultura reflete um iceberg. Apenas 10% ou 20% do
iceberg ficam acima do nivel da 4gua e constituem a parte visivel. A maior parte permanece

oculta sob as dguas e fora da visdo das pessoas. (CHIAVENATO, 1999, p.139).
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Fonte: Chiavenato, 1999, p. 140

Segundo Spector (2002), a motivagdo ¢ individual, mas pode ser desenvolvida tanto pelo
funciondrio, a partir de sua personalidade, intrinsecamente, por exemplo, como a partir das
condi¢gdes ambientais, ou seja, ambiente em que ele esta inserido na empresa. Este seria um fator
extrinseco. Isso estd levando as organizagdes a buscarem meios de melhorar os aspectos
motivacionais e ¢ exatamente em uma cultura mais flexivel que elas buscam essa melhora, ou

seja, a tentativa de motivar as equipes tem ocorrido por meio da interven¢ao no ambiente interno.

2.4 CLIMA ORGANIZACIONAL



O Clima Organizacional reflete o ambiente da empresa, sua politica de trabalho, sua
estrutura, o segmento em que ela atua, as condigdes impostas, a situacdo econdmica ¢ ambiental e
as caracteristicas de seus funciondrios, ou seja, € na cultura da organizagdo, com seu sistema de
valores, que se reflete o clima organizacional.

O clima organizacional estd diretamente relacionado ao grau de motivagdo dos
empregados, ¢ o clima que existe na empresa que vai determinar os diferentes tipos de motivagao
ou desmotivagdo. E dificil uma defini¢do precisa ja que o clima é algo ligado ao emocional,
composto por emogdes e percepgdes, nem sempre compreensiveis. Cada organizagdo ¢ um
sistema complexo, com uma cultura especifica e conseqiientemente com um clima especifico. O
clima ndo aponta os modos institucionalizados de agir ¢ de pensar, como na cultura, e varia
segundo motivagoes.

Clima organizacional ¢ a atmosfera psicoldgica, resultante dos comportamentos, dos
modelos de gestdo e das politicas empresariais, refletida nos relacionamentos interpessoais
(SILVA, 2002).

O clima pode ser afetado por alguns elementos internos ou externos, como por exemplo:
e comunicac¢ao;

e responsabilidade;

e Dbeneficios;

e participagao;

e criatividade;

e lideranga;

e motivagao;

¢ reconhecimento;

e padrdes de qualidade.

A analise do clima organizacional leva a conclusdes do motivo de insatisfacdes,
frustragdes, angustias, ansiedades e expectativas ou satisfagdes, comprometimento, felicidade e
bom desempenho, que possam vir a existir no ambiente da empresa. Para evitar um clima
negativo, a organizagdo atual precisa ser inovadora e criativa. Precisa resolver os problemas de

forma rapida e flexivel, considerando as inconstantes mudangas e exigéncias que o ambiente



externo provoca ¢ adaptando-se a ele, sem esquecer de participar os funcionarios quando
promover mudangas, procurando formar um conjunto de solugdes relativas a sobrevivéncia, a
manutengdo € ao crescimento da organizagdo. Precisa considerar também a compreensdo e
conhecimento do passado e do presente, disseminando esse conhecimento e objetivos para todos
na organizagdo. Além disso, ¢ importante ter dados e informagdes sobre o ambiente no qual esta
inserida, para tentar compreendé-lo em toda a sua grandeza, integrando funcionarios e
organizagao.

Para analisar a motivagdo considerando a cultura da empresa, ¢ preciso fazer uma
pesquisa do clima organizacional, que acaba sendo uma pesquisa para avaliar, em um sentido
mais amplo, o desempenho da organizagdo. O objetivo da pesquisa do clima organizacional ¢
medir o grau de motivacao dos funcionarios. Para isso € preciso colaboragdo e envolvimento de
toda a empresa, pois com o diagndstico fornecido pela analise ¢ que serd possivel identificar as
areas que necessitam de mudanga.

O envolvimento de todos ¢ importante por que s6 sera possivel obter informagdes através
dos proprios funcionarios. Informagdes sobre a estrutura da empresa, sobre as responsabilidades
que exercem, sobre as recompensas que recebem, sobre 0 apoio e sobre o suporte que tem dentro
da empresa. O diagnostico pode ser obtido por meio de questiondrios € entrevistas. Apos a
avaliacdo do clima, sdo sugeridas medidas destinadas a serem implementadas pela dire¢do da
organizagdo, pois sabe-se que o desempenho da mesma ¢ o resultado da motivacao e estado de

espirito dos seus elementos.

2.5 RECONHECIMENTO E RECOMPENSAS

Procurando obter o maximo de eficiéncia dos funciondrios as empresas dispdem de
programas de reconhecimento e recompensas, como por exemplo, incentivos para estimular
certos tipos de comportamento.

Segundo Chiavenato (1999) o sistema de recompensas inclui o pacote total de beneficios
que a organizagdo coloca a disposi¢do de seus membros, bem como 0s mecaniSmos e

procedimentos pelos quais estes beneficios sdo distribuidos.

Nao apenas saldrios, férias, prémios, promog¢des para posi¢des mais elevadas
(com maiores salarios e beneficios) sdo considerados, mas também outras
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recompensas menos Vvisiveis, como garantia de seguranga no emprego,
transferéncias laterais para posi¢des mais desafiantes ou para posigdes que
levam a um crescimento, a um desenvolvimento adicional e a varias formas de
reconhecimento por um desempenho excelente (CHIAVENATO, 1999, p. 248).

O reconhecimento e as recompensas oferecidas pelas organizacdes buscam reforgar
atividades que possam: aumentar a busca por atingir admissdo da empresa, por meio da
consciéncia e responsabilidade; incentivar o espirito e trabalho em equipe; e incentivar as agdes
que possam agregar valor para a organizagdo, aos clientes e as proprias pessoas. Os prémios e
reconhecimentos sdo oferecidos pelas organizacdes quando estas obtém contribuicdes
extraordinarias dos seus empregados. Muitas empresas trabalham com programas de
reconhecimento (como colocar uma foto do funcionario do més na parede), para incentivar os
outros funciondrios a buscarem atingir os objetivos organizacionais.

Desta forma:

A atividade organizacional pode ser visualizada como um complicado processo
de conversdo de varios recursos através de um sistema integrado capaz de
proporcionar saidas ou resultados. O processo de conversdo requer uma
combinacdo otima de entradas como esfor¢o humano, tecnologia, matérias-
primas, capital, etc., em um conjunto de trabalho para produzir um resultado
desejado. O elemento humano ¢ parte vital e imprescindivel dessa atividade
(CHIAVENATO, 1999, p. 220).

Assim o reconhecimento e as recompensas oferecidas pela organizagdo influenciam a
satisfacao de seus funcionarios. Cada pessoa que trabalha e contribui para a organizagdo, tem a
expectativa de obter algum retorno pelo seu esforgo.

Ainda de acordo com Chiavenato (1999), para as pessoas, as contribuicdes que elas fazem
a organizacdo representam investimentos pessoais que devem proporcionar certos retornos na
forma de contribui¢des das pessoas. Para a organizagdo, os incentivos representam investimentos
que também devem proporcionar retornos na forma de contribuicdo das pessoas. Desta forma,

tanto o funciondrio como as organizagdes fazem investimentos para obter retornos um do outro.

2.6 GRUPOS E EQUIPES DE TRABALHO

Segundo Spector (2002) uma equipe de trabalho ¢ um tipo de grupo de trabalho, mas ela
tem trés propriedades especificas:

e as agdes dos individuos devem ser interdependentes e coordenadas;
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e cada membro deve ter um papel especifico determinado;

e deve haver tarefas com o mesmo objetivo.

A distingdo entre um grupo e uma equipe ¢ importante; todas as equipes sao
grupos, mas nem todos os grupos sdo equipes. Um grupo consiste em pessoas
que trabalham juntas, mas podem realizar suas tarefas sozinhas; ja uma equipe ¢
um grupo de pessoas que ndo podem realizar seu trabalho, pelo menos nao
eficientemente, sem os outros membros de sua equipe (SPECTOR, 2002, p.
311).

Os grupos de trabalho interagem basicamente para compartilhar informagdes e tomar
decisdes para atingir objetivos especificos, ndo necessitam de estarem juntos em um trabalho que

exija esfor¢o conjunto, e a contribuicdo ¢ individual.

Um grupo de trabalho ¢ a unido de duas ou mais pessoas que interagem umas
com as outras ¢ dividem algumas tarefas, visando objetivos inter-relacionados.
Essas duas caracteristicas, interagdo e inter-relacionamento, distinguem um
grupo de uma simples unido de pessoas (SPECTOR, 2002, p. 310).

J4 as equipes geram sinergia positiva por meio de esfor¢co conjunto e coordenado para
atingir um objetivo ou para realizar algum projeto. Os membros da equipe contribuem com seus

esfor¢os individuais que geram um desempenho maior por ser coletivo (figura 6).

Essas defini¢des ajudam a esclarecer por que recentemente tantas organizagdes
reestruturam seus processos de trabalho em torno de equipes. Os
administradores buscam essa sinergia que permite a organizacdo melhorar o
desempenho. O uso extensivo de equipes gera o potencial para uma organizagao
aumentar o rendimento sem demandar para isso o aumento dos investimentos
(ROBBINS, 2009, p. 213).
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Grupos de trabalho Equipes de trabalho

[
| |
| |
Compartilhamento de informages ¢ Objetivo » Desempenho coletivo
Neutra (as vezes negativa) < Sinergia » Positiva
Individual — Responsabilidade ———» Individual e mutua
Aleatérias e variadas < . » Complementares
Habilidades

Figura 6 — Grupos e Equipes de trabalho
Fonte: SPECTOR, 2002, p. 310

Em nosso mundo globalizado e altamente concorrido ¢ preciso investir ndo sO em
pesquisa e desenvolvimento (P&D), maquinas e equipamentos, estruturas, clientes e etc, mas
também e principalmente nas pessoas, pois de nada adianta ter a melhor empresa em determinado
segmento se o RH nao for comprometido e acreditar que faz parte da organizagdo. As empresas
precisam conquistar também seus clientes internos, que precisam de atengdo, € ndo so6 os clientes
externos.

E importante também que na empresa as pessoas sejam alocadas em setores onde poderdo
usar melhor seus talentos, ou seja, as pessoas hoje sdo, na maioria das vezes, multifuncionais,
mas geralmente conhecem melhor uma determinada especialidade e por isso precisa estar no
lugar certo dentro da organizagdo, pois assim sua produtividade serd maior e sua adaptacdo e
desempenho serdo melhores. Um trabalho em equipe ¢ mais bem sucedido quando ¢ feito por
pessoas satisfeitas e envolvidas com a organizagdo. Assim os funcionarios contribuem com seu
trabalho, esforco, conhecimentos e habilidades, esperando em troca salarios, beneficios,
retribui¢des e satisfagao.

As organizagdes precisam saber também que as acdes ndo acontecem de forma isolada,

unilateralmente. E preciso haver sintonia, sinergia entre a equipe para que se crie uma integragao,
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um envolvimento do grupo, e a empresa deve promover isso para seus funcionarios, o que vai
tornar a comunicagdo mais facil e o aprendizado mais concreto. As pessoas inspiram umas as
outras para serem melhores do que seriam se estivessem sozinhas. Desta forma as equipes de
trabalho sao responsaveis pelo bom desempenho das atividades organizacionais ¢ podem auxiliar
na tomada de decisdo, pois sdo os membros da equipe que fornecem as informacgdes que sdo
transformadas em conhecimento, o que vai ajudar a cupula a tomar decisdes estratégicas,

tornando a empresa mais competitiva.

Desta forma,

Mais as pessoas podem ser visualizadas como parceiros da organizagdo. Como
tais, elas sdo fornecedoras de conhecimentos, habilidades, capacidades e,
sobretudo, o mais importante aporte para as organizacdes — a inteligéncia, que
proporciona decisdes racionais ¢ imprime o significado e rumo aos objetivos
globais. Desse modo, as pessoas constituem o capital intelectual da organizagao.
As organizagdes bem-sucedidas se deram conta disso e tratam seus funcionarios

como parceiros do negdcio e ndo mais como simples empregados contratados
CHIAVENATO, 1999, p. 40.

2.7 TIPOS DE EQUIPES

Sdo classificadas de acordo com o objetivo pela qual foram constituidas. Existem
basicamente quatro tipos de equipes:

e equipes de resolugdo de problemas

e equipes autogerencidveis

e equipes multifuncionais

e equipes virtuais

Por isso,

Muitas organizacdes estdo comecando a utilizar equipes por varias razdes.
Muitas organizagoes afirmam que ha uma melhoria da qualidade de produtos e
servigos, uma maior flexibilidade, reducdo de custos operacionais, reagcdo mais
rapida as mudangas tecnoldgicas e capacidade de atrair e conservar funcionarios
qualificados (PIERCE, NEWSTROM, 2002, p.197).
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a) Equipes de resolucio de problemas

Surgiram na década de 80 quando as equipes comecaram a se tornar comuns nhas
organizagdes. Eram compostas de 5 a 12 funcionarios e reuniam-se apenas algumas horas por
semana para discutir meios de resolver problemas como qualidade e eficiéncia no trabalho. Nesse
tipo de equipe os membros se reunem como num brainstorming, expondo suas idéias, mas nao
tém autonomia nem autoridade para implementar as sugestoes dadas.

Uma das aplica¢des mais comuns das equipes de resolugdo de problemas durante a década
de 80 foram os circulos de qualidade — equipes de trabalho formadas por oito a dez funcionarios e
supervisores que compartilhavam uma area de responsabilidade e se reuniam regularmente para
discutir problemas relativos a qualidade, investigar suas causas e recomendar solugdes. Porém, a
direcao da empresa costuma deter o controle sobre as decisdes finais em relacdo a implementagao
das solugdes recomendadas pelos circulos de qualidade. Atualmente, muitas organizagdes adotam
as equipes de resolucao de problemas, sobretudo como meio de buscar o aumento da qualidade, a
rapidez do atendimento ao cliente, a suspensdo de desperdicios, a reducdo dos acidentes de

trabalho e o corte geral de custos (ROBBINS, 2009, p. 213).

b) Equipes autogerenciaveis

Como as equipes de resolucao de problemas nao conseguiam envolver os funcionarios na
tomada de decisdo e nos processos de trabalho, surgiram as equipes autogerenciaveis, que sao
equipes autonomas que buscam solugdes para os problemas, implementando estas solugdes. Estas
equipes sao totalmente responsaveis pelos resultados, ou seja, recebem delegagao de autoridade,
assumindo responsabilidade que antes eram apenas dadas a supervisores e gerentes. As equipes
autogerenciaveis, com o tempo, podem chegar a escolher seus membros e fazer avaliagdes de

desempenho, orgamento, cronogramas e desenvolvimento ou alteragdo de produtos.

De maneira geral, a pesquisa sobre a eficacia das equipes autogerenciadas ndo
tem revelado sempre resultados positivos. Embora de fato os individuos dessas
equipes demonstrem niveis mais altos de satisfacdo no trabalho, por vezes eles
também apresentam indices mais altos de absenteismo e rotatividade do que
aqueles que trabalham em estruturas mais tradicionais. Pesquisas adicionais se
fazem necessarias para determinar os motivos especificos dessas descobertas
(ROBBINS, 2009, p. 214).
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¢) Equipes Multifuncionais

O objetivo das equipes multifuncionais ¢ o melhor atendimento ao cliente € o aumento da
produtividade. Trabalhando com dados especificos de clientes, uma empresa pode dividir seus
funciondarios em equipes com cada uma delas sendo responsavel por cada aspecto dos dados dos
clientes.

Para montar uma equipe multifuncional a empresa precisa levar em conta caracteristicas
importantes dos seus membros, como por exemplo, participagdo em outros projetos que foram

bem-sucedidos e com resultados rapidos.

As equipes multifuncionais representam uma maneira eficaz de permitir que
pessoas de diferentes areas de uma empresa (ou até de diferentes empresas)
troquem informacdes, desenvolvam novas idéias, solucionem problemas e
coordenem projetos complexos. Evidentemente, ndo é nada facil administra-las.
Os estagios iniciais de desenvolvimento costumam ser demorados, enquanto
seus membros aprendem a lidar com a diversidade ¢ a complexidade. Leva
algum tempo para que se estabelecam a confianca o espirito de equipe,
especialmente entre pessoas com diferentes historicos, experiéncias e
expectativas (ROBBINS, 2009, p. 215).

d) Equipes virtuais

Na era da informacao e do conhecimento, as equipes virtuais sdo cada vez mais comuns.
Sao formadas por pessoas que se unem em torno de um objetivo comum, utilizando a internet
para que acontega essa jun¢ao fisica dos membros. Mas os membros dessas equipes podem estar
separados e colaborarem virtualmente uns com os outros, ou seja, a equipe pode ser formada por
pessoas da mesma empresa ou de empresas diferentes, € unem seus talentos e habilidades por um
determinado periodo para atingir um objetivo comum, compartilhando assim informagdes, tarefas
e decisdes.

As equipes em rede sdo auténomas, organizadas, maledveis, inovadoras, criativas,
flexiveis, ageis, valorizam o conhecimento, além de serem ideais e adequadas para tarefas
complexas, pois existe rapidez no fluxo de informacgdes, maior aceitagdo a mudancas e adaptaveis

a nova conjuntura de ambiente mutavel e dindmico.
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2.8 LIDERANCA

Segundo Fiorelli (2000) um lider tem a capacidade de exercer influéncia sobre outras
pessoas e ¢ indispensavel para as organizagdes. Porém, muitos acreditam que administradores sao
lideres natos, mas nem todo administrador necessariamente ¢ um lider ¢ nem todo lider é um
administrador, e a lideranca emergente ¢ tdo importante na organizagao quanto a estrutura formal.
Nao se pode confundir lideranga com geréncia ou chefia, onde os subordinados obedecem por
obrigagdo e apenas cumprem seus deveres. Um lider s6 conseguira liderar uma equipe se a
mesma se deixar liderar. Pelo contrario do que se imagina, um lider ndo possui obrigatoriamente
qualidades como inteligéncia, capacidade de decisdo, for¢a, autoconfianga e entusiasmo.

“Lideranga ¢ a capacidade que algumas pessoas possuem de conseguir que outras, de
modo espontaneo, ultrapassem o estabelecido formalmente” (FIORELLI, 2000, p. 173).

Assim a equipe de trabalho precisa de lider para que possa desenvolver as atividades e
atingir os objetivos. O lider ¢ aceito por todos na equipe e consegue entrar em consenso nas
divergéncias de percepgdes e opinides, unindo liderados e lider. Sem o lider a equipe terd
dificuldades para desenvolver as tarefas, pois ndo existird a sinergia no ambiente em que estao
inseridos.

O lider estabelece uma base para a equipe, ¢ como um alicerce que possibilita
direcionamento que precisam e contribuem para que as dificuldades sejam superadas, além de
serem pessoas que tem significado na vida dos membros da equipe. Assim, o verdadeiro lider
desenvolve, no liderado, a percepcao de relacionamento interpessoal significativo, positivo e
proativo, capaz de estimular a agdo, ao desenvolvimento, sob o impulso do envolvimento
emocional. Lideres elaboram emogdes, irradiam energia psiquica. Lideres colocam as pessoas em
acao (FIORELLI, 2000, p. 177).

O que muitas vezes torna dificil a sinergia de uma equipe ¢ a lideranga eficazes sdo os
estilos de cada pessoa. A equipe ¢ formada por todos os tipos de pessoas e o lider tem que saber
lidar com diferentes opinides, ragas, religides e estilos de trabalho. O que se verifica na pratica ¢
que as organizacdes bem sucedidas sdo, de muitas formas, organismos vivos, dindmicos, que
criam vinculos com seus funciondrios e lideres.

O lider se torna cada vez mais responsavel pela equipe, na medida em que aumentam a
inclusdo de novos contetidos, novas formas de organizacdo do trabalho, incorporagdo dos

conhecimentos tacitos que sdo adquiridos na pratica, de metodologias que asseguram o
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desenvolvimento de capacidades como resolver problemas novos, comunicar idéias, tomar
decisdes, ter iniciativa, ser criativo e ter autonomia intelectual. Isso se consegue através da
comunica¢do e envolvimento com a equipe, € essa ¢ uma caracteristica imprescindivel em um

lider. Por isso,

A integragdo, por um lado, estimula a comunicagdo e os relacionamentos
funcionais cruzados entre os participantes da organizagdo. Dessa forma,
estimula e exige mais do individuo em termos de habilidade e
comprometimento. A vantagem da integracdo ¢ a liberacdo das forcas
mais fundamentais da raga humana. As forgas humanas especificas
consideradas essenciais para a tarefa sdo conscientizagdo, visao, coracao,
comunicagdo, coragem e carater. As organizagdes devem engajar essas
caracteristicas poderosas, ainda que sutis, do espirito humano individual a
todos os niveis e depois aglutinar sucessivamente essas pessoas € suas
competéncias em uma equipe coesa. A sinergia criada resultara em um
surto de produtividade e eficiéncia de uma cultura organizacional nova
que aceita o desafio das novas tecnologias e da mudanca (PIERCE,
NEWSTROM, 2002, p. 219).

2.8.1 CARACTERISTICAS DOS LIDERES

Competéncia, conhecimento e habilidade sdo indispensaveis em um lider. Competéncia ¢
a capacidade de mobilizar conhecimentos, habilidades e atitudes para entregar resultados, na
qualidade e prazo esperados. Os conhecimentos sdo as especialidades de cada pessoa da equipe e
do lider, a habilidade est4 relacionada ao saber fazer, a pratica do trabalho. O conhecimento ¢
uma habilidade colocada em pratica. Sdo as habilidades dos lideres: habilidade para observar,
habilidade para escutar, habilidade para falar, envolvimento, compreensao, congruéncia, dar e
receber feedback.

Segundo Fiorelli (2000) as habilidades descritas facilitam (mas ndo garantem) o exercicio
da lideranga: contribuem para reduzir as barreiras interpessoais, aumentar os sentimentos de

identificacdo e estabelecer elos emocionais.

2.9 RELACOES INTERPESSOAIS
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Os funcionarios, em geral, passam mais tempo em seus ambientes de trabalho do que em
seus lares, e ainda assim, muitas vezes, ndo percebem como ¢ importante estar em um ambiente
saudavel, e o quanto isto depende de cada um.

Um relacionamento entre funciondrios em uma organizagao ¢ complexo e instavel. A
comunicag¢do interpessoal ¢ o elemento essencial do trabalho em equipe. As pessoas diferem na
maneira de perceber, pensar, sentir e agir. As conseqiiéncias dessas diferencas podem ser
percebidas na forma de interacdo de cada equipe nas organizacdes, o que pode ser muito bom
para a empresa, pois o espirito de competi¢ao entre os funcionarios estimula o interesse e isso
aumenta a produtividade e a eficiéncia, mas também pode ser ruim, dependendo de sua
intensidade, pois em situagdes de discordancia as pessoas se colocam em posi¢ao de defesa do
seu interesse, o que afeta o clima da equipe, gerando incompreensdo, conflitos, desapontamentos
e oportunidades.

“Vistas por um prisma mais abrangente, as diferencas individuais podem ser consideradas
intrinsecamente desejaveis e valiosas, pois propiciam maneiras de reagir a qualquer situacio ou
problema” (MOSCOVICI, 2001, p. 145).

Muitas vezes em uma organizagdo pode haver dificuldades de comunicacdo e
relacionamento entre funciondrios e gerentes. Sdo as falhas de comunicacdo que muitas vezes
geram os conflitos e afetam as relacdes interpessoais. O desenvolvimento interpessoal pode ser
considerado o desenvolvimento social da organizacdo, sendo a pessoa parte do sistema (o
subsistema da organizagdo) e o funcionamento do macrosistema (a organiza¢do em si), depende
do desenvolvimento e da interacdo das pessoas no contexto em que estdo inseridas.

O principal objetivo das relagdes interpessoais ¢ o aumento da compreensdo e aceitagdao
mutua, para que haja um bom desenvolvimento de todos que fazem parte da organizagado, sendo
que esta precisa oferecer condi¢des para que este desenvolvimento seja possivel, trabalhando a
motivagdo, os objetivos pessoais, a afetividade, as habilidades, percepgdes e a comunicagao.

A aceitacdo de uma pessoa por outra comeca pela capacidade de escutar o outro, colocar-
se no lugar dele e estar preparado para aceitar outro e a si mesmo. O sucesso de uma empresa nao
comega por algo, mas tem inicio em alguém, estando diretamente ligado ao potencial de sua

equipe.
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2.10 DESEMPENHO NO TRABALHO

O atingimento de metas e objetivos sé serd alcangado se os funcionarios desempenharem
suas tarefas com um alto nivel de eficiéncia. Um bom desempenho no trabalho leva a um bom
desempenho da organizagdo, que consegue ter bons resultados sociais e financeiros. E pelo
desempenho dos seus empregados que uma organiza¢ao se mantém no mercado e evita a faléncia.

Alguns aspectos influenciam o desempenho no trabalho, ¢ podem ser diretamente ligados
ao individuo ou ligados a organizacdo. A habilidade, a motivagdo e as limitacdes organizacionais

sdo fatores que interferem no bom desempenho.

As pessoas podem desempenhar bem o seu trabalho apenas se tiverem a
motivacao e as habilidades necessarias para tal. As praticas organizacionais e as
condi¢des de trabalho podem aprimorar essas habilidades ou servir como
limitagdes que interferem no desempenho no trabalho (SPECTOR, 2002, p.
254).

r

Portanto o que leva a organiza¢do a ter um bom desempenho ¢ exatamente o bom
desempenho dos seus funciondrios. Analisando o aspecto da habilidade, muitas empresas
necessitam de pessoas com habilidades que sejam necessarias para certas atividades, ou seja, a
pessoa certa no lugar certo. Funcionarios que tem habilidades que combinam com seu trabalho
sdo mais satisfeitos e produtivos.

Algumas caracteristicas pessoais interferem na motivagdo e no desempenho do trabalho.
Caracteristicas como a personalidade do individuo, a idade, as condi¢des do ambiente, os
incentivos e a tecnologia, sdo exemplos que podem interferir na motivagdo para o bom
desempenho.

Ja as limitagGes organizacionais estdo relacionadas ao ambiente de trabalho. Segundo
Spector (2002), as limitagcdes organizacionais podem surgir de qualquer aspecto do trabalho,
incluindo ambiente fisico, das praticas dos supervisores e da falta de treinamento, ferramentas,

equipamentos ou tempo necessarios.

Spector identificou oito 4areas que podem ser consideradas como limitagdes

organizacionais:

o Informacgdes relacionadas ao trabalho: dados e informagdes necessarios para o trabalho;
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o Ferramentas e equipamentos: ferramentas, equipamentos, instrumentos € maquinas
necessarios para o trabalho, como computadores;

e Materiais e suprimentos: materiais € suprimentos necessarios para o trabalho, como
papel;

e Apoio orcamentario: dinheiro necessario para adquirir os recursos para se fazer o
trabalho;

e Servicos e ajuda necessaria fornecidos por outras pessoas: ajuda disponivel de outras
pessoas;

e Tempo disponivel: o tempo disponivel para a realizacdo de tarefas;

e Acidente de trabalho: as caracteristicas fisicas do ambiente de trabalho, como os prédios

ou o clima.

Estas limitagdes t€ém efeitos negativos no desempenho do trabalho, principalmente para
funcionarios mais capazes e motivados, levando os mesmos a ficarem insatisfeitos, frustrados e

até a abandonar o emprego.

2.11 AVALIACAO DE DESEMPENHO E COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

De acordo com CHIAVENATO (1999) a avaliagdo de desempenho € um processo
dindmico que envolve o avaliado e seu gerente e representa uma técnica de direcdo
imprescindivel na atividade administrativa. A avaliacdo de desempenho de pessoas ¢ um
excelente meio através do qual se pode localizar problemas de supervisdo e geréncia, de
integragdo das pessoas a organizagdo, de adequacdo da pessoa ao cargo, de localizagdo de
possiveis dissonancias ou caréncias de treinamento e, conseqiientemente, estabelecer os meios e
programas para eliminar ou neutralizar tais problemas. Na verdade a avaliagdo do desempenho
constitui um poderoso meio de resolver problemas de desempenho e melhorar a qualidade do
trabalho e qualidade de vida dentro das organizagdes.

Através da avaliacdo de desempenho a empresa e os funcionarios recebem informagdes a
respeito de seu desempenho. As empresas precisam saber quais sdo as potencialidades de cada
pessoa que faz parte dela. Com a avaliacdo de desempenho pode-se receber informacdes para

decisoes importantes e decidir transferéncias, demissdes e aumentos de salario dos empregados.
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Pode-se também fornecer feedback aos funcionarios sobre o desempenho e sobre como a
organizagdo vé o trabalho deles. Depois de identificadas as habilidades e competéncias, define-se
o programa de treinamento para aperfeicoar o capital humano.

A motivagdo no trabalho pode ser maximizada por meio da avaliagdo de desempenho,
pois as pessoas gostam de saber que seus esfor¢os para atingir os objetivos organizacionais geram

avaliagdes de desempenho favoraveis e que terdo recompensas que para ela sdo significativas.

Em resumo, podemos esperar que as pessoas trabalhem em um nivel bem baixo
de seu potencial se os objetivos que devem atingir forem pouco claros, se os
critérios de mensuracdo desses objetivos forem vagos e se ndo acreditarem que
seus esforcos conduzirdo a uma avaliagdo satisfatoria de seu desempenho ou
pensarem que havera uma recompensa insatisfatoria quando tais objetivos forem
conquistados. Portanto a avaliagdo de desempenho tem um papel importante na
influéncia sobre a motivagao dos trabalhadores (ROBBINS, 2009, p. 404).

Quando uma empresa faz a avaliagdo de desempenho de seus empregados e obtém bons
resultados, significa que ela possui funcionarios com habilidades e competéncias, além disso
significa também que ela possui funcionarios comprometidos em atingir objetivos e metas.

Segundo Spector (2002) um individuo comprometido tem uma postura de lealdade e
relacionamento afetivo com a organizagdo, aceita os objetivos e valores, se esforca em beneficio
da empresa e tem um forte desejo de manter-se membro da organizagao.

Ainda, segundo Spector (2002), o empregado pode se sentir comprometido por
recompensas, beneficios e necessidade ou por identificacdo e envolvimento com a organizagao. O
comprometimento afetivo faz com que o empregado permanega na organizagdo por desejo
proprio e aqueles com comprometimento material permanecem por que necessitam. Empresas
que contam com funcionarios comprometidos e satisfeitos tendem a ser mais eficazes e t€ém

melhores resultados do que as organizagdes com funciondrios insatisfeitos.

2.12 VALORIZACAO DO CAPITAL INTELECTUAL NAS ORGANIZACOES

Atualmente o recurso mais importante da organiza¢do deixou de ser o capital financeiro
ou estrutural e passou a ser o capital intelectual, baseado no conhecimento. Tudo depende do

conhecimento, o capital financeiro, por exemplo, depende do conhecimento para que seja
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investido adequadamente e tenha bons retornos. Segundo Chiavenato (2000), o conhecimento se
tornou prioridade nas organizacgdes, estd a frente de todos os demais recursos da organizagdo,
pois todos eles passaram a depender do conhecimento. Conhecimento ¢ a informagao estruturada
que tem valor ou agrega valor para uma organizag¢ao. O conhecimento conduz a novas formas de
trabalho e de comunicagdo, a novas estruturas e tecnologias € a novas formas de interacao
humana.

Uma organizacdo com um elevado grau de colaboragdo e uso do potencial de cada
empregado tém como parte de sua estrutura o capital intelectual das pessoas, que por sua vez,
agregam valor na forma de conhecimento.

As organizagdes podem favorecer esse conhecimento que seus funciondrios possuem,
trabalhando a valorizacdo pessoal, através de programas incentivadores que possibilitem a
motivacao, a valorizagdo e a qualificagdo de seus recursos humanos.

De acordo com Silva (2002), a propria atividade da organizagdo favorece a obtencdo de
conhecimento, ¢ a mesma pode também incentivar o conhecimento através do investimento no
estudo dos funciondarios. O capital humano ¢ a maior riqueza da organizagao e faz todo sentido
focar a atengdo na gestdo do conhecimento como forma de manter funcionarios e valorizar a
organizacdo. Desta forma a empresa retém o conhecimento adquirido pelos funcionarios, ja que
uma parte importante da estrutura organizacional estd nas pessoas € no conhecimento que as
mesmas detém.

Segundo Chiavenato (2000), as organizagdes bem sucedidas sdo aquelas que sabem
conquistar e motivas as pessoas para que elas aprendam e apliquem seus conhecimentos na
solucdo de problemas e na busca da inovacdo rumo a exceléncia. A organizacdo baseada no
conhecimento depende, portanto, da gestdo do conhecimento, que ¢ um processo integrado
destinado a criar, organizar, disseminar e intensificar o conhecimento para melhorar o

desempenho global da organizacao.
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3 CONSIDERACOES FINAIS

A valorizagao do ser humano na organizagao ¢ um dos fatores mais significativos para o
bom desempenho e o atingimento de metas e objetivos organizacionais. Sem a colaboragdo das
pessoas que fazem parte da empresa, a mesma nao atinge seus objetivos estratégicos.

Os estudos realizados sobre motivacao, lideranga, clima organizacional, grupos e equipes,
desempenho e comprometimento organizacional, podem servir como base para ajudar as
empresas a escolher estratégias motivacionais, a fim de manter e comprometer funciondrios para
otimizar resultados, bem como desenvolver e estimular as habilidades e conhecimentos.

Pessoas capacitadas garantem a eficiéncia e eficdcia na utilizagdo de recursos financeiros
e tecnologicos e tornam-se o diferencial competitivo de uma empresa. Portanto, investir em
pessoas pode assegurar a vantagem competitiva em um mundo instavel e altamente competitivo.

O sucesso da organizagdo depende das pessoas, dos seus esforcos ¢ do tempo que
permanecem na empresa. Assim como as pessoas dependem da organizagdo para atingir seus
objetivos individuais, a organizacdo depende das pessoas para produzir seus produtos, servigos e
competir com a concorréncia para atingir seus objetivos de retorno de investimentos e lucros.

Empresas sdo organismos vivos, ndo existem sem pessoas, € estas devem ser motivadas,
estimuladas e recompensadas, precisam acreditar que fazem parte da organizagdo e representam
muito mais do que apenas um recurso, representam um diferencial competitivo e sdo
indispensaveis.

Assim, a motivacdo pessoal, a liderangca e o bom desempenho sdo possiveis através da
valorizacdo e da participagdo na tomada de decisdo, permitindo ao empregado sentir-se
valorizado. Funciondrios comprometidos e motivados podem favorecer um trabalho que visa

atingir os objetivos ndo s6 pessoais, mas também da organizacao.
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