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“E na experiéncia da vida que o homem evolui”
Harvey Spencer Lewis
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RESUMO

E notorio que as pessoas sdo elementos essergiaiganizacdes pelo fato de oferecerem
seus talentos, habilidades e conhecimentos ao \d#gEnento das mesmas. A literatura
aponta que nao € somente reter os talentos, &preéesenvolvé-los e capacita-los, para que
atendam as expectativas e exigéncias do mercaglmané externo. Dessa forma, o presente
trabalho tem como proposta abordar a importdncs miEssoas como ponto chave ao
desenvolvimento organizacional. O seu conteudoeoapia conceitos a respeito do homem,
trabalho, evolugdo e a importancia do desenvolvimeras organizacées. Como objetivo
principal investiga a importancia do desenvolvimesriganizacional centrado na motivacao e
capacitacado do capital intelectual. A pesquisadtariza-se como exploratdria, analitica e
descritiva, por meio de levantamento de literatirastudo de caso na empresa UNIPAC,
situada na cidade de Pompéia-SP. Como resultadidena-se que nos dias atuais, manter o
capital humano é uma dificil tarefa que as empresasntram, devido a cultura de cada um,
pois mais que investir na capacitacdo e desenvehtionde pessoas é preciso criar formas de
reter bons profissionais. Toda estratégia de debamento organizacional deve considerar
que o recurso mais valioso das empresas é as pesséafundamental aperfeicoar seu
potencial, aproveitando sua criatividade, empetdaldade e, em especial, 0 conhecimento.
A cultura disseminada pelos seus valores garamesultado e aplicacdo de politicas que
valorizem seu quadro de pessoal, capacitando-asranear os desafios e mudancas que
demandam do mercado.

Palavras-chave:Desenvolvimento humano; Homem; Conhecimento; Thehallotivacéo;
Lideranca.
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INTRODUCAO

No contexto moderno em que vigoram as organizagiiimentadas pela dinamica da
competitividade que €, e tende a tornar-se cadanaéz latente, gerir o conhecimento é tarefa
primordial e desafiadora. As empresas tém de adpedieseus recursos em detrimento da
maximizacdo de seu faturamento e de sua lucratigidam comprometerem a qualidade de
seus produtos e / ou servigcos de maneira a coasefidsua marca e se estabilizarem no
mercado, essa premissa € literalmente a “lei daregmi@ncia” das organizacbes
contemporaneas, conforme Drucker, (2003, p. 12j)deecia ao conceituar que “uma
empresa, deve por definicdo, ser capaz de prodeais — ou produzir melhor — que os
recursos que a compdem”, assim o objetivo de gealgrganizacéo esta intimamente ligado
a produtividade.

No contexto organizacional as pessoas sdo elemestmnciais, pois possuem a
capacidade de tornar recursos estaticos em fomtelitpvas, Chiavenato, (1997, p. 132),
alerta para o fato de que “se encararmos as pessO®s recursos — isto €, Como recursos
humanos, - a primeira conclusdo que se tira é qudeelas constituem 0s Unicos recursos
eminentemente vivos e dindmicos com que a empreda gontar”, ou seja, a chave para o
desenvolvimento de qualquer atividade empresasit# ealcada na intervencdo humana e
para que esse exercicio seja desenvolvido a corggmieciso que haja uma gestdo de pessoas
objetivando o desenvolvimento humano dentro da esaprcontratar bons profissionais téo
somente, ndo basta; é preciso capacita-los e &liesde forma continua.

De acordo com Gil, (2009, p.18), “o ambiente dirdomilas organizacfes requer o
desenvolvimento de a¢des voltadas a constante itaar das pessoas, com vista em torna-
las mais eficazes naquilo que fazem” assim é pelssiompreender qual o sentido da
capacitacdo de pessoal no sucesso ou fracasso masamAs organizacbes que almejam
longevidade possuem consciéncia da necessidademgiantacdo de programas que
contemplem o aprimoramento de seus colaboradaaam@horia continua de seus processos
e procedimentos a fim de prover seu desenvolvimerganizacional. Nesse sentido fatores
como o clima e a cultura organizacional devem salisados com cuidado e profundidade e
essa tarefa € funcdo do administrador que € redpeinpela aplicacdo das diretrizes
necessarias e convenientes ao crescimento de qualegocio.

Uma ferramenta importante no processo de desameaito dos colaboradores é o
treinamento de pessoas, que segundo Chiavenat®?,(p9 132), “é o ato intencional de
fornecer os meios para proporcionar a aprendizagrrofissional. Aprendizagem € uma

mudanga no comportamento humano decorrente de mownb®cimentos, novas habilidades,
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novas atitudes e novos conceitos e filosofias”, ggr conceito estar direta e intimamente
ligado ao desenvolvimento da organizagdo e por e deve ser visto e trabalhado de
forma ampla estruturada e minuciosa. Todo procelsalesenvolvimento humano nas
empresas deve considerar os fatores motivaciorespertos de pessoalidade e personalidade
dos individuos que afetam diretamente o ambitorozgaional, ha ainda que se dimensionar
qual o papel e influéncia das liderangas numa argeéo cuja cultura esteja voltada para o
desenvolvimento humano, todas essas variantes desamtrabalhadas levando em
consideracao fatores como a cultura organizaceestrutura da organizacao.

A principio parece simples conceituar o papel plessoas nas organizacdes bem
como desenvolvé-las, mas elas configuram-se comatranénio mais complexo e instavel
das organizacdes e tendo em vista que as mudatgasjadas ou bruscas, ocorrem a todo o
momento € preciso antecipar-se a elas, e a melaoeina de fazé-lo € investindo no capital
humano, em seu desenvolvimento e seu treinamesse tEabalho fornecera uma pesquisa
apurada e objetiva do ambiente organizacional,iderendo o papel das pessoas dentro delas
e 0 grau de importancia em investir-se em estiagédg desenvolvimento que contemplem o

conhecimento.

» Defini¢cao do problema

Na Era da informacéo, da competitividade e do contento o desenvolvimento do
potencial humano € certamente a maior fonte de@etue ampliacdo dos recursos criativos e
inovadores disponivel, é também o fator de difeednmais importante na garantia da
competitividade, flexibilidade, lucratividade, ppesidade e crescimento das organizacgdes.

Contudo, o fator humano configura-se como o0 recumsas complexo das
organizacdes em que as pessoas estdo sujeitdsénands do ambiente que incidem em sua
produtividade e motivacdo. Assim, 0 homem possuosaspectos de sua vida social que séo
indivisiveis de sua vida no trabalho e por essaa&preciso tracar estratégias que motivem
esses profissionais e os fagam sentir-se partegdaiaacdo. A esse contexto, soma-se ainda,
0 apego das organizacbes ao modelo de administtesgdioional e mecanicista que inibe o
aspecto humano do homem em detrimento da superzalao da produtividade, com base
nessa premissa tem-se a pergunta de pesquisaa@Qupbrtancia de motivar e desenvolver

pessoas para o crescimento organizacional?
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» Objetivo geral
Abordar a importancia do desenvolvimento organaaali centrado na motivacao e

capacitacao do capital intelectual.

» Objetivos especificos

A fim de atingir o objetivo geral, alguns objetivespecificos sdo necessarios sendo
eles:

* Analisar o homem frente sua condi¢cdo existenciahtextualizando sua ligacao
direta com o trabalho e conhecimento.

» Abordar os processos de descoberta e gestdo deator@mnto e sua importancia no
processo de desenvolvimento humano e organizacional

* Analisar a cultura e os paradigmas organizacianagsalizar uma reflexdo quanto a
seus impactos no ambiente organizacional.

* Analisar aspectos motivacionais no trabalho.

» Analisar o impacto que a pressao por produtividadesobre as pessoas.

» Abordar conceitos de desenvolvimento humano.

* Propor uma discussdo quanto aos resultados oriurdios processo de

desenvolvimento humano dentro das organizagoes.

» Metodologia

O trabalho sera desenvolvido com base em uma Eesguploratoria, descritiva e
analitica. Primeiramente sera realizado o levarmémnem base de dados, artigos e livros que
abordem o tema ou questdes correlatas a ele.

AplOs 0 embasamento da literatura, havera um esladocaso a ser realizado na
empresa Unipac, situada na cidade de Pompéia-SP.

A escolha da empresa deu-se pelo fato da mesmaipesssuas praticas politica de
desenvolvimento humano e ter implantado progranw®dos para o aperfeicoamento e

capacitacao de seus colaboradores.
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1 0 HOMEM E O TRABALHO: CONCEITOS E EVOLUCAO

No presente capitulo serdo abordados assuntooreddos ao homem e ao trabalho,
desde seus conceitos, como sdo vistos, até mearevslucao, possibilitando entendimento

geral sobre o0 assunto.

1.1 0 Homem: Pontos de Vista

Na histdria da humanidade verifica-se que a praalded& meios de subsisténcia esta
vinculada ao proprio instinto de sobrevivéncia dombm. Ao partir-se do conceito de
trabalho como atividade do homem, que transformatareza e por ela é transformado, no
intuito de suprir suas necessidades, podemos tansize existe uma légica dialética entre
trabalho e organizacédo social da humanidade.

Ao longo da historia diversas ciéncias tém estudadomem a fim de conceitua-lo e
entendé-lo a fundo, algumas das ciéncias que aeiorhm com o estudo do homem séo:
Psicologia, Sociologia, Filosofia, Biologia, FisieaAntropologia, e todas elas sdo unanimes
quanto a complexidade do homem e da sua prépriugdm O novo dicionério Aurélio,
define o homem como “qualquer individuo pertencentespécie animal que apresenta o
maior grau de complexidade na escala evolutiver tismano” (Ferreira, 2009, p. 1052).

Do ponto de vista biolégico o antropdlogo Lintor9g2, p. 20), define que “pela
estrutura de seu corpo, 0 homem imediatamenteassifita como vertebrado, mamifero, e,
finalmente como membro de ordem especial de mamsifes primatas”.

Linton (1962, p. 21), aponta a ligacdo genéticaeenbmens e primatas ao colocar
gue “homens e macacos tiveram indubitavelmentelgamalugar, num passado remoto, um
ascendente comum, mas este ascendente esta héeriunto”. Dubos, (1974, p. 99) destaca
que “a condi¢cdo humana do homem pré-historico keld@ancia direta para nossas proprias
vidas, por que dele herdamos a maior parte de si@ssacteristicas fisiolégicas e mentais e
com ele compartilhamos as mesmas necessidadesjesde®ntais”.

De acordo com Freitas (1991, p. 29) “O homem, acaeraembora seja diferente dos
outros geneticamente, ainda ndo tem propriamentenado caracteristico e distintivo de se

comportar”:

A personalidade estrutura-se sob a a¢do da heiedide e do meio, mas
pode-se afirmar que € mais produto do meio quesdedhariedade. Nao se
nega o papel desempenhado pela hereditariedade omaacgio da
personalidade, mas o meio ambiente tem maior @arBet ainda que “A
mesma personalidade ndo se repete em duas pdsadasser humano é um
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individuo com personalidade inalienavel, irrepdte&veom comportamentos
caracteristicos”. (FREITAS, 1991, p. 29)

Dobzhansky (1968, p.20) afirma que “alguns bidlogoaginaram que, sendo 0s
antepassados do homem animais, 0 homem ‘é send@minmal’ e que suas descobertas os
habilitam a planejar o futuro do homem daqui agteanidade”, contudo a semelhanca entre
homem e primata € meramente bioldégica, a compldeiddo ser - humano torna-o
imprevisivel, diferente dos demais seres vivos poieserem dotados somente de extintos
circulam na zona da previsibilidade. Oliveira, (49p. 69) diz que “o instinto guia e impele
0S animais, o instinto e a razdo os homens”, assiamem é o Unico ser vivo dotado de

raz&o, sendo a raz&o o seu meio de orientagao:

Entre os homens e os outros animais a distingde gatureza. H4 uma
mudanca de estado. Por conseguinte, ele difereseém@a dos outros seres
vivos. Pouco importa as muitas semelhancas queemtparcom o0s
antropoides. O homem € um anico. Nele os instifimEn modificados ou
se deu uma superposicdo de pensamento, na acepcamapdcidade
reflexiva, de voltar-se para dentro exclusiva dohsenano. (FELT, 1972,
p.54).

O homem é singular por sua capacidade exclusiy@edsamento e de transformar-
se, segundo Friedmann, (1968, p. 25), “0 homem paglmaneiras de pensar ndo sdo menos
variaveis, relativas, ligadas ao conjunto das aiiedi de uma civilizacdo, que as maneiras de
perceber ou sentir”. De acordo com Felt (19725), ' homem controla o desenvolvimento
da cultura, embora ndo totalmente, isto €, ndomda maneira absoluta; mas ele é e se
comporta sempre como um agente no seio da Tewdég-pe entender que 0 homem embora
ndo domine em absoluto seu ambiente, ele €& capazradsforma-lo segundo suas
necessidades e desejos, além disso, em sua conadpE mesmo 0 homem enxerga a si

préprio como um ser distinto dos demais:

O homem constitui uma parte tdo obvia da naturezatq as arvores e as
estrelas. Mas, de um modo igualmente claro, eleatmse a si mesmo
como um ser que, de alguma forma, é muito distiaoutras coisas. Para
um observador de fora, muitos seres parecem apegrsebde suas
circunstancias tanto quanto o homem; nesse sematieriamos dizer que
estdo tdo conscientes dessas circunstancias quésitd.ogo, ndo deve ser
meramente pela simples posse, mas pela qualidactndeiéncia que possui
gue o homem se distingue de tudo o que mais eXSHOTTER, 1977,
p.16)

O autor flagra a qualidade da consciéncia do homerafirmar que embora outros

animais ocasionalmente tenham consciéncia de sudicé® e de sua existéncia, a
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consciéncia que o homem tem de si mesmo lhe dgpencap¢cdo muito maior do significado

de sua existéncia:

Podemos definir o homem como o animal que pode thzeg, que pode ter
consciéncia de si mesmo como entidade independ®négimal, por estar
dentro da Natureza sem transcendé-la, ndo temiéanscde si mesmo, ndo
necessita de um sentimento de identidade (FRCigNd FREITAS, 1991,
p 30)

Embora seja produto de uma infraestrutura biolggioa possuir consciéncia de si

mesmo, 0 homem constituiu uma dimensao social abesté calcado seu comportamento:

O homem fala, pensa, aprende e ensina, transfonmadéuseza; o homem é
cultura, é histéria. Este homem biolégico ndo safeepor si e nem é uma
espécie que se reproduz tal e qual, com variacéegrr@ntes do clima,
alimentacdo, etc. O seu organismo é uma infraestrujue permite o
desenvolvimento de uma superestrutura que é segiglprtanto, histérica.
(LANE & CODO, 2001, p. 12)

Do ponto de vista teoldgico judaico-cristdo o honpassui posicéo de superioridade
com relagdo aos demais seres vivos e a origemadexssténcia é de responsabilidade de um
ser divino e supremo “Deus”, conforme aponta lide Genesis:

Entdo disse Deus: - Facamos o0 homem, a nossa imagaforme a nossa
semelhanca. E que ele domine os peixes do maveasda céu, os grandes
animais de toda terra e 0s pequenos animais quowgem rente ao chao.
Mais a frente Deus ordena aos homens: Sejam fé@tamiltipliquem-se!
Encham e subjuguem a terra! Dominem sobre os pei@asar, sobre as
aves do céu e sobre todos os animais que se mta¢epa. (ALMEIDA,
2007, p. 06)

Freitas (1991, p. 30) discorre que “a totalidade cdmceito de humanidade e
humanismo, baseia-se na ideia de uma natureza lauroamum a todos os homens” segundo
ele essa premissa € levantada pelos pensamentis$abuel judaico-cristdos, sendo que o
primeiro supde que as mesmas leis psiquicas s@ayglara todos os homens, por que a
situacdo existencial € a mesma para todos quantbusdao da individualidade e
indestrutibilidade do ego, e o segundo conceiti@mem como criagdo de um ser supremo
Deus, que o fez segundo sua imagem e semelhanca.

Segundo Drucker (2003, p. 250) “as qualidades doemo sdo Unicas e especificas.
O ser humano, em oposicao a qualquer outro recpossui controle absoluto sobre se ira ou
ndo trabalhar” por essa razdo ao contrario dos idereeursos o homem é dotado de livre

arbitrio e do poder de decisdo, sendo 0 mais irapt@trecurso das organizacdes, Drucker
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(2003, p. 249) diz que “dentre todos os recursodiados ao homem, o recurso humano - o
individuo como entidade completa — é 0 mais preduth mais versatil, 0 mais talentoso”:

O homem distingue-se de todos 0s outros recursoguenseu “ndo é algo
realizado para ele, ndo é uma maneira nova ou mdlh@proveitar suas
potencialidades. Desenvolvimento significa cresaotmee todo crescimento
sempre parte de outro de dentro. Portanto, o trabdéve incentivar o
crescimento individual e dirigi-lo. (DRUCKER, 2008252-253)

Ao contrario dos demais recursos, 0 homem deseensavde dentro para fora na
busca pelo crescimento, a afirmacdo acima o distinte todas as ferramentas de capital das
organizacdes e alerta que o trabalho deve ser umque proporcione na trajetéria humana e
em seu proprio contexto e desenvolver uma gestdtadao para o desenvolvimento de

pessoas.
1.2 Desenvolvimento e evolugdo do homem

“O homem nao é um ser feito, mas fazendo-se” (Mel&7Y2, p.2) e tomando essa
premissa como base, € possivel entender que o h@stdnem constante e eterna evolucéo,
como o proprio universo esta sempre se transformavidrani, (1972, p. 06) pontua que “o
género homo desenvolveu mao, cérebro e linguagem; sobre efddet assenta-se a
caracteristicasapiens e ela inclui o biolégico e o social em interagiie se resolve no
psiquico”, essa interacdo proporciona ao homentianalidade que possibilitou o processo
de desenvolvimento humano.

Merani (1972, p.41) diz que “a evolu¢cdo mental donbm reflete a historia do
esforco conjunto de trabalho e conhecimento qumigara sobrevivéncia de nossa espécie”,
0 gue significa que o desenvolvimento das capaeglatentais esta atrelado ao conhecimento
e ao trabalho e procedem ambos.

Ainda Merani, (1972, p. 39) explica que “as transfacées do desenvolvimento
dizem respeito particularmente ao individuo; as ifftatdes agem, de fato, sobre uma
coletividade, mas de maneira acentuada e partisalémzem sentir sobre o individuo” o que
indica que toda transformacdo individual incide alguma forma sobre um grupo de
individuos que convivam em um mesmo ambiente.

Quanto a influéncia do ambiente na transformacabaoem Linton, (1962, p. 41)
coloca que “0 ambiente tem efeito seletivo sob asagdes fisicas, depois que estas
aparecem. Assegura aos individuos que divergenochaande seu grupo em certas direcoes,
maior probabilidade de sobrevivéncia e, portanttral@smisséo dessas variagdes a geracoes

futuras™
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Mudangas genéticas ou sociais podem também resltanteracdo entre o
organismo ou a cultura de um lado, e o meio ambidst outro. E esta a
opinido adotada, em Biologia, por teorias coligidash 0os nomes de
darwinismo e neodarwinismo e, mais recentementeoda bioldgica ou
sintética, da evolugdoDOBZHANSKY, 1968, p.17)

E essencial que a evolugdo humana seja vista sditiGas cultural e biolégica
simultaneamente, haja vista a inter-relacao etase e

A evolucdo humana tem duas componentes, a bioloégica orgéanica, e a
cultural ou super organica. Essas componentesen@sctuem mutuamente
nem sao independentes. A evolugdo humana ndo mwdeospreendida
cComo um processo puramente bioldgico, nem podea@®renientemente
descrita como uma histéria da cultura. Ela é aragéo entre biologia e
cultura. Existe uma “realimentacao” entre processdtirais e biologicos.
[...] As inter-relacbes entre os componentes bioty e culturais da
evolucdo humana podem ser apresentadas talvez claismente se
considerarmos que elas desempenham a mesma fuisiéa b a adaptagéo
do homem ao meio ambiente, e o controle deste. EHMBISKY, 1968,
p.22)

O autor sintetiza que “a evolu¢cdo humana €é a efiold@ cultura, e — embora tenha
sido necesséria a heranga genética humana paea mjgrocesso — a evolugéo cultural € uma
extensdo da evolucéo biolégica apenas num sentihmlégico” 0 mesmo autor, acrescenta

que:

A evolugdo bioldgica deu origem a um ser capazaderftrabalho (isto é, de
fazer e usar ferramentas). Isso foi “um ponto deboal’, um “salto” e uma
“descontinuidade” na evolugdo do homem; ele n&o smavolui
biologicamente; a evolucdo biolégica € inteiramestdstituida pela
evolucéo social. (DOBZHANSKY, 1968, p.20-21)

De acordo com Merani, (1972, p. 104), “o género &mmrealiza a sua adaptagéo no
plano histdrico, e suas transformacfes ndo séo gu#aptar-se as condicdes naturais ou
sociais, mas para transforma-las, supera-las ola-tasi, 0 que registra a ambivaléncia do
homem das demais espécies ja que ele exerce domaicmnducao de seu contexto historico-

ambiental:

O homem h& muito tempo atras, quando ainda ertocale comida, vivia e
trabalhava apenas para sua sobrevivéncia, levaweauitha relativamente
sedentéaria, com o decorrer foram desenvolvendariteesferramentas que
facilitassem seu trabalho, assim "tornaram-se meneente especializados
em separar os papeéis do conhecimento dos papéisidaembora as vezes
pudessem dar a impressdo de que a pena era masogmdio que a
espada”. Mas com a eletricidade e a automacaanaltgia dos processos
fragmentados de repente fundiu-se com o didlogoahome com a
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necessidade de levar em consideracdo integral @admihumana. De
repente, os homens passaram a ser nbmades a ca@nhliEcimento —

ndémades como nunca, informados como nunca, liveeeocnunca do

especialismo fragmentario, mas envolvidos como aurx processo social
total; com a eletricidade, efetuamos a extensdoodso sistema nervoso
central, globalmente, inter-relacionado instantarerde toda a experiéncia
humana. (MATTAR, 2004, p.13)

O homem precisou adaptar-se e separar as tarefasgjypa a sobrevivéncia pudesse

ser possivel até a época de hoje:

Para sobrevivéncia e manutengcdo da espécie, o hamenitivo dedicava-
se a caca e pesca enquanto a mulher ficava codoharcuidando dos
filhos. Essa € a especializacdo de atividadesiaddcna familia e depois
expandida para a economia, religido, politica ecacfin. Com essa
atribuicdo de tarefas especificas, os homens e wWleras passaram a
desempenhar papéis diferentes e a posicionarenvasamente dentro da
sociedade, fendbmeno esse que perdura até a epataksse processo de
diferenciacdo é denominado pela Antropologia destitincionalizagéo”.
(HORTON & HUNT apudBERNARDES, 1993, p.12)

O homem universal, ou aquele que estd munido deinstaicdo completa e em
condicbes de mudar de profisséo e, portanto, tanmdeéposicado no interior da organizacao
social do trabalho, representou até hoje uma gl®jica. Hoje ela se tornou realidade e, em

certo sentido, uma necessidade:

Fundamentalmente para qualquer teoria de modificaginportamental

estdo as assuncdes implicitas a natureza do Hofraisassuncdes sobre
suas caracteristicas motivacionais, capacidadegmiddides, crencas e
sentimentos estdo por debaixo das propostas fieaigialquer teoria pratica
— que é o relacionamento prescrito entre a orge@ize seus participantes
individualmente. Sobre o homem refletem a naturégmporal da

administracdo e da teoria das organizacdes. A fagdes tacitas teoria
emerge para satisfazer necessidades criticas doembore, como as

necessidades organizacionais basicas mudam consenadvimento da

sociedade, a teoria reflete como espelho um imadem pensamentos
predominantes sobre o Homem e as condigcbes quanmafet seu

comportamento.” (BASIL & COOKapudBERNARDES, 1993, p.266)

1.3 Trabalho: Pontos de vista

O trabalho humano tem uma fonte histérica amplaoesequentemente diversos
professores, fildsofos e pensadores discutem sobessunto sob diferentes meios de
argumentacfes, na passagem abaixo é possivel absirersas tentativas etimoldgicas de
descricéo do trabalho:

Segundo alguns historiadores, o trabalho foi cadoelmo inicio, como um
castigo e como uma dor. O Prof. Evaristo lembra @uermo grego que



18

significa trabalho, tem a mesma raiz que a palkinaa “poena”. O que se
viu até aqui, no entanto, € o que sempre se dissgpaito do trabalho, como
atividade humana, ou seja, de que representavareksforco, um cansaco,
uma pena e até um castigo. (FERRARI, 1998, p. 13)

Do ponto de vista teoldgico judaico-cristdo, nangipio o trabalho ndo fazia parte
do cotidiano humano, e foi instituido como penaapgaagamento de pecado cometido pelo

homem, configurando-se assim como um castigo,@g0so como cita o livro de Génesis:

E a Adao disse: Visto que atendeste a voz de tlfaeme comeste da arvore
que eu te ordenara ndo comesses, maldita & gtertaa causa; em fadigas
obteras dela o sustento durante os dias de tua vida

Ela produzird também cardos e abrolhos, e tu car@egiva do campo. No
suor do rosto comera o teu pdo, até que tornesra t@ois dela foste
formado; porque tu és po e ao po tornaras. (ALMEIR@07, p. 13)

Assim este foi 0 castigo que Deus teria dado aoenorpor sua desobediéncia.
Entende-se entdo que o significado mais comum @arabalho na cultura judaico-crista

antiga € pena ou sacrificio, ou seja, é necesssftwco para conquistar seus bens.
» Perspectiva Sociologica

O trabalho € o elemento principal para a formagiealetividade humana, devido
sua expansao e func¢des. O trabalho é modificadaupoprogresso técnico que implica em
muitas mudancas, ocasionando reacfes em grupasiadiaiduos que o compde. Kanaane,
(1999, p.18), diz que “o trabalho sob a perspecsiweioldgica, € o elemento, chave na
formacao de coletividades humanas muito diversas@o tamanho e suas fungdes”. Ao se

analisar o contexto sociolégico histérico, podeisservar segundo o que:

Sociologicamente foi, efetivamente assim, sabeedgie o trabalho era
“coisa” de escravos, 0s quais, no fundo, pagavanssstento com o “suor
de seus rostos”. Escravos e servos, historicansemiedidos, eram sempre
pesados. A producédo de bens, por mais simplesogam fe, por vezes ainda
0 sdo, é a atividade do homem chamada trabalh&RARI, 1998, p. 14)

A Sociologia procura identificar como o0 homem salira em seu trabalho, sendo
assim, busca compreender como ele é, e tambéntermdwdos meios que passa a assumir,

de acordo com 0s conceitos e as praticas realizadas

Trabalho produtivo € aquele que resulta da maimiéetia da energia
dispendida com vistas a uma melhor qualidade oupam mais comum das
vezes na consecucdo de maior quantidade de bensrvgos. A

produtividade é hoje considerada como a Unica fod®ase conquistar
melhoria salarial por parte dos trabalhadores, g#gda, sem davida, eleva a
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lucratividade dos empregadores. Por isso quandilasem participagédo dos
resultados a meta é a produtividade. (FERRARI, 1p986)

» Perspectiva Psicoldgica

O trabalho provoca muitas reagdes no trabalhadws, neflete em sua motivacao,
satisfacao e principalmente no desempenho de arefagd. A motivacdo do homem, segundo
Kanaane (1999, p.18) “destaca-se sobre as necdssida expectativas, pois ndo basta
somente analisar as necessidades e o comportagetriabalhador”, mas o ideal também é
realizar consideragcbes sobre o grau em que estacemtra e as condicbes do ambiente de
trabalho, ao mesmo tempo, deve-se fazer uma distiegQtre a motivagao e satisfacao, ou
seja, a satisfacdo pode estar relacionada a urjodaseessidade ou até mesmo impulso que
nao necessariamente corresponda a um motivo bdsicconduta do trabalhador. Mas a
motivagdo corresponde as ac¢des que sdo correspsmubtb individuo na busca de alcancar
as suas necessidades, que sao influenciadas mosabvfatores, como a personalidade do

individuo e heranca.

Do exposto, conclui-se que tanto na abordagem I$gia, quanto a

abordagem psicolégica do trabalho assinalam adependéncia de fatores
extrinsecos e extrinsecos ao trabalhador, tornaedsa forma viavel a
compreensdo dos processos sOcio interativos, dggle quotidiano das
organizacdes. (KANAANE, 1999, p. 19).

Pode-se considerar que na abordagem sociologiagpsicologica do trabalho, tém-
se possibilitado um grande avanco na compreenssitatioes sociais existentes no contexto

do trabalho.

1.4 Desenvolvimento e Evolucao do Trabalho

Ao se analisar a partir do contexto do trabalh@saavidao, era evidente que néo
era algo realizado por livre e espontanea vontads, sim era algo obrigatorio. No Brasil, a
escraviddo foi um marco no seu destino, de acovdo Feerrari (1998, p.16) “ndo sé naquilo
de humilhante para aqueles que a encetaram, de foagativa, como no que deixou de
positivo no tocante a heranca da cultura negrasefatores sociolégicos da miscigenacao”.
Apesar do fato ocorrido a mistura de culturas daddidades, por um determinado angulo
deixou positivamente algumas praticas trabalhipt@sfizeram diferenca.

Segundo Ferrari (1998, p.32) “a passagem da edé@myara a servidao foi lenta e

racional. A relacdo de dominio debilita-se para gueervo deixe de ser coisa e passe a ser
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visto como pessoa e, portanto, com capacidaderdrigdto de relagdes juridicas, ligadas as
glebas”. Ao se analisar o contexto histérico:

Observa-se que desde a antiguidade existe um edfiorglesempenho das
tarefas que eram realizadas, mas através da Réwolndustrial € que o
trabalho criou ‘Forma’, pois trouxe consigo tramsfa¢cdes importantes e
vitais que auxiliaram e contribuiram para estud@ntificos, avancos
tecnoldgicos, produtivos, expansdo agropecuarimbéean contribuiu a
urbanizagédo, mas essa revolugdo néo trouxe apenasrésultados, trouxe
também alguns maleficios, como por exemplo, azatifio de maquinas que
acabaram muitas vezes destruindo os recursos isatueanbientais, mas &
dever do homem saber separar os fatores bons wnssque vieram apos
esse constante processo de transforma#&NAANE, 1999, p. 16)

O trabalho, segundo Kanaane, (1999, p.17) assuguensalaspectos, como €

mostrado a seguir:
» Aspecto Técnico:Referente aos locais de trabalhos e as aptidéedofiicas e

socioldgicas.

» Aspectos Fisiologicosse refere ao grau de adaptacdo do homem e saudega
trabalho, ou seja, o meio fisico em que esta idserique lhe causa fadiga.

» Aspecto Moral: Consideram as aptidées humanas, motivacdo, a iéonsg
satisfacao, relacao direta com o trabalho e asisopalidade.

» Aspectos SociaisConsidera o ambiente de trabalho e também osfatxternos,
como familia, sindicato e a classe social, poisrésiderada a dependéncia do trabalho, sua
motivacéo e o papel social.

» Aspectos EcondmicosRelacionado a remuneracdo, a riqgueza, organizacao

unido com a funcao desempenhada.

A ideia de trabalho, passou por transformac¢oesiderdeis ao longo do tempo,

porém foi na Idade Média em que se passaram asesainudancas:

A ldade Média transformou radicalmente a ideiagantio trabalho, o qual
adquire, nesta etapa da historia do Ocidente, uUar @acético. O trabalho
nao corrompe a alma e o corpo, como se proclamavaumdo antigo, mas,
ao contrario, prepara primeiro para a vida contatiyadl e ao segundo da
ocupacao, livrando-o dos apetites inferiores. (R¥$42009, p.35)

A partir destas consideracdes, entende-se queballio se trata de uma acao

7

humana que é exercida num contexto social, e que s@rendo muitas influéncias de

diferentes fontes.
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2 O CONHECIMENTO

Este capitulo contempla definicbes acerca do camieeto, como se origina, quais 0s

tipos de conhecimento e a importancia da sua gdstitoo das organizacoes.

2.1 Definicdo de conhecimento

O conhecimento ndo é algo natural nem tampoucoobdeso, o homem percebe e
relaciona os dados recebidos da natureza e do @tmlgedai constroi os diversos saberes. O
conhecimento € a dimensao plena da diferenciacgmberania do homem frente as outras
espécies viventes. Por dispor da capacidade deuziroconhecimento o ser humano esta
habilitado a elaborar reflexdes, estabelecer relgc¢éeja das causas de todas as coisas, da
observacdo do fato em si, da tomada de decisbessds/ considerando suas consequéncias,
enfim, através de seu conhecimento o homem foritnatess de pensamento que o fazem
“senhor de seu destino”, deixa de adaptar-se aerale ao seu meio e passa a adapta-la as
suas necessidades, ultrapassa sua existénciaib@olégorna-se um ser social, cultural e
psicologico.

De acordo com Braga (2007, p.1) o conhecimento peddefinido como “o produto
da conjuncédo da atividade do sujeito com a maaifést de um objeto que de alguma forma
se |he mostra atraente/interessante; surge da oredgd organismo a um estimulo

conveniente”. A passagem a seguir evidencia comgesuconhecimento:

Todo 0 nosso conhecimento comeca com a experiéné@,ha davida

alguma, pois, do contrério, por meio do que a fiad# de conhecimento
deveria ser despertada para o exercicio senacéattevobjetos que tocam
nossos sentidos e em parte produzem por si propepsesentacdes, em
parte pde em movimento a atividade do nosso emtemdo para compara-
las, conecta-las ou separa-las e, desse modo,ilassammatéria bruta das
impressfes sensiveis a um conhecimento dos obppies se chama

experiéncia? Segundo o tempo, portanto, nenhumectmbnto em noés

precede a experiéncia, e todo ele comega com als.elhbora todo 0 nosso
conhecimento comece com a experiéncia, nem portégoele se origina

justamente da experiéncia. Pois poderia bem a@mtge mesmo 0 n0sso
conhecimento de experiéncia seja um composto adaquié recebemos por
impressdes e daquilo que a nossa prépria facultadenhecimento (apenas
provocada por impressdes sensiveis) fornece desina cujo aditamento
ndo distinguiu daquela matéria-prima antes que amgd exercicio nos

tenha tornado atentos a ele e nos tenha tornads @tsua abstragao.
(KANT, 1987, p.1)

O conhecimento ndo é produto somente da experiémza também da soma de

todo o referencial de experiéncia e conhecimentpiado ao longo da existéncia de um
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individuo que formam um norteador de impressdesreepcdes proprias dentro do exercicio

de interagdo do homem com o objeto:

O conhecimento resulta da interacdo do sujeito ocmmobjeto. O
desenvolvimento cognitivo ocorre pela assimilacdo dbjeto de
conhecimento a estruturas préprias e existentssijedo e pela acomodagao
dessas estruturas ao objeto da assimilacdo. (WERNEID3, p.183)

O homem néo descobre o conhecimento ja acabadatoeeza, mas relaciona os

dados percebidos nela e constitui seus saberesetagid o saber ndo surge pura e
simplesmente da atividade pratica é preciso mais spmente vivéncia para absorver
experiéncia e torna-la conhecimento valido, de dmocom Piaget (2002, p. 91) “a
experiéncia ndo basta para assegurar a formac@petacées novas (...) € fundamental a
atividade operatoria do sujeito para a construg@oinstrumentos adequados de leitura e para
a construcao de estruturas explicativas”, ou sefapcesso de conhecimento requer auxilio,
embora o ser humano estruture informacfes e asfdrare em conhecimento esse processo
tende a ser orientado, isso, geralmente por pesgmag adquiriram base de conhecimento

correlato ao objeto de experiéncia:

E considerado saber, hoje em dia, todo um conjaetoconhecimentos
metodicamente adquiridos, mais ou menos sistemagicge organizados,
suscetiveis de serem transmitidos por um procesdagdgico de ensino.
(JAPIASSU, 1977, p.15).

A partir da afirmacé@o acima é possivel compreesden-papel fundamental de um
orientador para que o saber enquanto processontomjigé conhecimentos desenvolva-se a
contento, papel a ser desempenhado pelas figurahas em uma familia, pelo professor em

uma instituicdo de ensino ou por um lider em ungamizacao.
2.1Evolugéo do conhecimento

Para além da conceituacdo do conhecimento hadliaeada avanco de sua definicdo
ao longo do tempo, a abordagem do conheciment@ypgss transformacdes ao longo dos
séculos que sao decorrentes da interacdo do hormemocambiente e de sua propria
evolugao:

Na Antiguidade e na Idade Média, o conhecimentavastinculado aos
problemas metafisicos. Na Idade Moderna, o realis®iafisico dos gregos
comeca a ser criticado por fildsofos como Descalteske e Hume que se
ocupam de forma explicita e sistematica com questi@ntos sobre origem,
esséncia e certeza do conhecimento humano, culdinzom a ‘Critica da
Razéo Pura’ de Kant. (ARANHA & MARTINS, 2003, p.290)
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Como visto o conhecimento em primeira definicdoscxir na formacéo do saber a
partir da experiéncia do homem e das impressfd&dasmor ele ao vivé-las, porém em
analise mais profunda o conhecimento € em absaltgoramenta capaz de colocar razao nas
coisas, pensamento defendido por Kant, que elal®tearia do conhecimento que investiga

0 conhecimento verdadeiro:

A evolugédo do conhecimento pode ser resumida assiprimeira parte
(Antiguidade e Idade Média) trata da filosofia po&ratica, da metafisica
aristotélica, da filosofia medieval e da questée dniversais; ha segunda
parte (ldade Moderna) observa-se o paradigma daemmiodde, o
racionalismo cartesiano, o empirismo inglés e d¢icemo kantiano; na
terceira parte (Idade Contemporanea - Século XdKy-se o cientificismo, o
idealismo hegeliano, o materialismo marxista e evliogia e por dltimo
(quarta parte) debate-se a Crise da Raz&o, quelvenw crise da
modernidade e a critica ao racionalismo; além dagmpatismo,
neopragmatismo e iluminismo (ARANHA & MARTINS, 2003.100)

O conhecimento passou a ser dividido em diverssssarom principios e objetos de
experiéncia distintos, passou-se a apartar o cankato em analise simplista daquilo que é
realmente provavel, denominando-se 0 conhecimembpirEo “senso comum” e O

conhecimento real e provavel “ciéncia”:

No pensamento grego, ciéncia e filosofia achavawirsmiladas, e somente
vieram se separar a partir da ldade Moderna. Aci@émoderna nasce ao
determinar seu objetivo especifico de investigag&mo criar um método
confiavel pelo qual seria feito o controle dessehegimento sistematico,
preciso e objetivo, e que passou a ser chamadoétiedmcientifico. Cada
ciéncia se torna entdo, uma ciéncia particularsertido de delimitar um
campo de pesquisa e procedimentos especificosgjtorae demarcacgao).
Porém, a partir do século XX, surgem as ciénciasidas, tais como a
bioquimica, a biofisica e a mecatrénica, com o toljede resolver
problemas que exigem ao mesmo tempo o conhecindentoais de uma
delas. Nao é conveniente imaginar o método cieatfomo um conjunto de
regras fixas; ha muito de engenhosidade no proakssgescoberta e selecédo
das hipoteses. As ciéncias da natureza se tornamaidiQ, rigorosas por
serem altamente “matematizaveis” e por utilizaremétodo experimental,
porém, no outro extremo encontram-se as ciénciamhas, onde algumas
delas, no caso da Psicanalise, ndo fazem uso earegptacdo. (ARANHA
& MARTINS, 2003, p.100)

2.2 Tipos de conhecimento

De acordo com Braga (2007, p.1) “o conhecimento dnonse divide em quatro
niveis ou formas, permitindo quatro espécies deideracdo sobre uma mesma realidade”.
Sendo eles, empirico (vulgar), cientifico, teolégicfiloséfico, conforme mostra a Figura 1, a

seqguir:
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Figura 1 - Niveis de conhecimento

-
ASSISTEMATICO { empirico (vulgar)

CONHECIMENTO < ’ cientifico
SISTEMATICO <« teologico

filosofico

Fonte: Braga (2007, p.1)

O conhecimento empirico, também denominado senswmoé o0 conjunto de
conhecimentos adquiridos de forma espontanea iiarad, produzidos pela interagdo com o
ambiente, e que terminam por constituir um conjud® principios que norteiam a
compreensao das pessoas, e que servem de orieazgdondividuos no mundo, sendo 0s

primeiros com 0s quais o homem estabelece contato:

Sensuscommunsggnifica aqui, certamente, ndo somente aquelacuigue
universal que existe em todos 0os homens, mas, amonémpo, 0 Senso
que institui comunidade. O que d& a vontade hursaadaliretriz [...] ndo é a
universalidade abstrata da raz&o, mas a univeas@idconcreta, que
representa a comunidade de um grupo, de um povainde nacdo, do
conjunto da espécie humana. O desenvolvimento des comum €, por
isso, de decisiva importancia para a vida (GADAMES)7, p.63)

A instancia do saber denominada ciéncia encarregsesnente daquilo que é
provavel, por essa razdo sua abordagem dos fatosigreensdo da verdade se da de forma

aprofundada e mais complexa que 0 senso comum:

A ciéncia é todo um conjunto de atitudes e ativedachcionais, dirigidas ao
sistemético conhecimento com objetivo limitado,azafde ser submetido a
verificacado [...] A ciéncia é um conjunto de corilrEntos racionais, certos
ou provaveis, obtidos metodicamente, sistematizadogerificaveis, que
fazem referéncia a objetos de uma mesma naturéZKATOS &
MARCONI, 1991, p.80)

Por seu carater de aprofundamento em seu objedsmiiéncia a ciéncia divide-se
em variados ramos de especialidades e estudoyismado a busca pela exatiddo, embora
sejam distintas, sigam principios ambivalentes é& raesmo conflitantes é primordial a

consciéncia que 0 senso comum e a ciéncia saorigotd importantes para a existéncia



25

humana, ao passo que ambos lidam com a buscaapéla s dois conhecimentos ndo estao
isolados um do outro ao passo que o senso comwada® conhecimento cientifico, embora
o segundo invalide o primeiro por este ndo ateagd@aracteristicas inerentes a ele.

O conhecimento teoldgico consiste no saber, arpdatifé e de crencas muito
atreladas a culturas locais, ndo tem comprometimeain fatos genuinamente provaveis,
contenta-se com explicacdes consideradas imposspedd saber cientifico, pelo fato de

estarem ligadas a uma figura divina:

Representa aquelas verdades a que os homens cheag@wacom o
auxilio puro e simples da inteligéncia, mas meéianticeitacdo dos
dados da revelagdo divina, da fé. Vale-se, de mgeial, do
argumento de autoridade. S&o os conhecimentosratfigunos Livros
Sagrados (...) e aceitos (racionalmente) pelos hsrmepois de terem
passado pela critica historica mais exigente. Airpdai, o conteddo
da revelacdo, comprovado pelos sinais que a acdrapgrreveste-se
de autenticidade, segundo os variados critérios oEgides
existentes. (BRAGA, 2007, p.2)

A Ultima instancia do conhecimento € o saber fiiged que consiste no
conhecimento voltado aos questionamentos reflexidas existéncia humana, esse
conhecimento possui argumentos entre a teologieciérgia, porém aproxima-se mais da

ciéncia ao aceitar como verdade somente aquil@ quevavel:

A Filosofia estad num ponto intermediario entre aldgia e a Ciéncia. Como
Teologia, consiste em especulacdes sobre assurgas @ conhecimento
exato ndo conseguiu chegar, mas como Ciéncia, aataa razdo humana
do que a autoridade da tradicdo ou da revelacdpA(Filosofia, voltada
reflexiva e criticamente para os fundamentos ddeoimento e buscando
compreender os valores gque dirigem a acao, prawmiaecer a origem dos
problemas e criar para eles respostas racionaihase de provas
especulativas. O conhecimento filosofico distingaedo cientifico pelo
objeto de investigacdo e pelo método. Os objetosié&tzia sdo os dados
préximos, imediatos, perceptiveis pelos sentidopauinstrumentos, pois
sendo de ordem material e fisica, s@o por issocetiusis de
experimentacdo. O objeto da Filosofia € constituidaealidades mediatas,
nao perceptiveis pelos sentidos e por serem demorslgprassensivel.
(BRAGA, 2007, p.3)

Essa divisdo do conhecimento em abordagens diésrald objetos de experiéncia,
objetivamente difundiu-se para que ao ser trandmiti saber possa ser qualificado segundo
sua origem, ou seja, quais principios motivaramoagsso de conhecimento em determinado
caso, contudo todas as vertentes de conhecimestdstam no homem, pois toda pessoa

exercita filosofia, teologia, ciéncia e senso conamiongo da existéncia.
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2.3 Gestédo do conhecimento nas organizagdes

A gestdo do conhecimento € um dos fatores quemfazam que as empresas
obtenham sucesso, mas muitas das empresas aindtensdo valor a esta gestdo de suma
importancia, mesmo com 0 passar dos anos e coragada das tecnologias, acabam muitas

vezes “paradas no tempo”:

O cenério organizacional, sem duvida alguma, safmeitas alteracdes nos
Gltimos anos. Essas mudancas fizeram com que asesasp de um modo
geral, precisassem adequar sua forma de atuagéimtuiio de se manterem
competitivas em seu mercado e flexiveis com as sovegras
mercadoldgicas a serem seguidas. Apenas com odéntarto claro destas
novas exigéncias de mercado, uma organizacao ptutesd acdes corretas
e eficientes para seu crescimento. As empresasmdevegender que o
conhecimento se tornou um ativo mais importantedispensavel, por ser a
principal matéria-prima com a qual todas trabalhain.partir deste
entendimento, é possivel observar o quanto eleig vatioso e poderoso
que qualquer outro ativo fisico e financeiro. Essfetivo valor do
conhecimento tem se tornado um fator de sobrevi@édas grandes
corporagfes. As principais mudancas ocorridas ncade, nos ultimos
anos, fizeram com que fossem exigidos melhor e i@ da experiéncia e
do conhecimento adquiridos por cada empresa aoolalegtoda a sua
existéncia. E de entendimento comum que apenasiistacido adequada
de conhecimento permitird o desenvolvimento de yioxde servicos com
custos mais competitivos e de qualidade supel$&N{TIAGO, 2004, p.21
e 22)

Santiago (2004), ainda aponta que o0 conhecimento pute ser observado
separadamente no contexto da empresa, um exengdo, doi quando os computadores
passaram a ser implementados nas instituicbes @msnuezes substituiram o trabalho de
muitas pessoas e grandes centros de dados, maseszanrevolucdo exigiu-se nNovos
conhecimentos de programacdo, assim neste contexiitos profissionais tinham a
necessidade de receberem capacitacfes para adesrazonhecimentos necessarios para
melhorarem profissionalmente. Ou seja, a gestamdbecimento deve inicialmente comecar

na mente de cada pessoa e ser concretizado naszagjees:

O conhecimento € uma mistura fluida de experiénealsres, informacdes

contextualizadas e insights. Ele possibilita atériga de uma estrutura que
permite a avaliagdo e incorporacdo de novas exméai€ e informacdes. O

conhecimento tem origem na cabeca das pessoasridaszacoes ele esta
presente ndo apenas em documentos, mas tambéntieas,rprocessos e
praticas. E possivel conceituar a gestio do comeetd como sendo o

processo de obter, gerenciar e compartilhar a &xqu@a e especializacdo
dos funcionarios com o objetivo de se ter acesstelhor informagcdo no

tempo certo, utilizando-se, para isto, tecnologies forma corporativa.

(SANTIAGO, 2004, p. 29-32)
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No contexto organizacional o conhecimento é esakpara 0 desenvolvimento da
empresa e do colaborador, o fator humano deve passihecimentos que o tornem apto a
desenvolver suas atividades, estar capacitadayda assim ser treinado, o colaborador se

torna mais produtivo a medida que produz conhedionen

Organizagdes saudaveis geram e usam conhecimentmedida que
interagem com seus ambientes, elas absorvem infdeaatransformam-nas
em conhecimento e agem com base numa combinacée dashecimento
com suas experiéncias, valores e regras interhas.sEntem e respondem.
Na falta do conhecimento, organizacdes ndo podes@aorganizar; elas nao
conseguiriam manter-se em funcionamento. (DAVENPGRPRUZAK,
2003)

Gerir conhecimento sempre foi uma necessidade al@atrtoda organizagcdo, mas
tradicionalmente o conhecimento era visto comoafeanta, hoje com o advento da
competitividade fruto da globalizacdo gerou a Eva&Conhecimento, onde gerar, reter e gerir
o conhecimento passou a ser primeira necessidadeadanto € indispensavel lancar mao da

Tecnologia da Informacao e da Gestéo:

A Gestdo do Conhecimento da Era Internet € alg@,nmwolucionério e
sem precedentes na Histéria da Humanidade, porgusténtada por uma
Tecnologia de Informacao aliada as melhores Peadc@eorias de Gestao.
Sem esses dois alicerces, ndo haveria a Gestaorde€mento que tanto
falam por ai hoje em dia em plena Era Internet.@Bal, 2006, p.2).

Em virtude da necessidade latente da priorizacagesdtdo do conhecimento ter
ficado ainda mais evidente pela Era da Informac&ondgum que digam que se trata de um
conceito novo, contudo o conceito j4 existe ha oniginpo, a atencdo e a abordagem é que se
renovaram:

O conhecimento ndo é algo novo, pois dentro daangcdes as pessoas
sempre procuraram, usaram e valorizaram o conhatim@elo menos

7

implicitamente. Novo € reconhecer o conhecimentonccoum ativo
corporativo e entender a hecessidade de gerinod-4¢o do mesmo cuidado
dedicado a obtencdo de valor de outros ativos ntaisgiveis.
(DAVENPORT & PRUZAK, 1998, p.14)

principal papel é administrar seu conhecimento dem& mais eficiente que seus
competidores. Essa abordagem apresenta o conhé¢gik@rempresa como seu ativo mais
estrategicamente relevante”, ao reconhecerem oeconnto como patrimoénio corporativo
as organizacOes passam a geri-lo como tal, gest® que € tdo complexa quanto a dos

demais patrimonios, o autor Terra, 2000, p.45, meacque: “A gestdo do Conhecimento
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deve levar em consideracdo simultaneamente tantmuakangas econdmicas, sociais e
tecnoldgicas quanto as conclusfes sobre como neadimipotencial intelectual das pessoas
na organizacao”.

A gestdo do conhecimento dentro das organizadiiem@e a visao Otica de toda a
sociedade, a empresa tem de ver-se como partectElatde que € e que prevé e lanca
tendéncias, que gera empregos, movimenta o meial ®oecondmico e por essa razéao deve
observar aspectos externos e internos a sua condighretudo as redes de relacdes que se
formam ai:

Fazendo uma analogia com o0s "colégios invisiveias d@domunidades
cientificas, é possivel pensar que as organizacdedependentemente de
sua distribuicdo geografica ou configuracdo formalsdo constituidas
também por "redes invisiveis" - ndo exclusivameeinoldgicos — que
desempenham papel de destaque no processamentochdaenformacao e
nos fluxos de informacgdes organizacionais. (MACEDE99, p. 3)

Dentro das estruturas das organizacfes existenbaradores que criam redes
internas e externas a elas, essas pessoas saciassem processo de gestdo do
conhecimento, pois contribuem para o desenvolvimeéatorganizagdo ao passo que auxiliam
e orienta o trabalho dos demais individuos que éampseu circulo de contatos pessoais,

elas prospectam e retém conhecimento:

Séo estabelecidos vinculos entre a fonte possuiimraonhecimento e o
demandante ou destinatério do conhecimento a separtiihado; os focos
de maior interesse nessa fase sdo as trocas queroantre as fontes e o
destinatario, e as condi¢cdes em que elas ocorfEONET & PAZ, 2006,
p.83)

O processo de gestdo do conhecimento consiste mmaTe Sistémica que pode
desenvolver-se de diversas formas, essa gestaaliestt@mente ligada ao desenvolvimento
humano:

A educacdo ndo serve, apenas, para fornecer pepsaldeadas ao mundo
da economia: ndo se destina ao ser humano encagarite econémico, mas
enquanto fim dltimo do desenvolvimento. Desenvoloer talentos e as
aptiddes de cada um corresponde, ao mesmo tempanisdao
fundamentalmente humanista da educacéo, a exigéae@gquidade que deve
orientar qualquer politica educativa e as verdadeirecessidades de um
desenvolvimento endbgeno, respeitador do meio antebieimano e natural,
e da diversidade de tradicdes e de culturas. E pwiscialmente, se é
verdade que a formagéo permanente é uma ideiacessdos nossos dias, é
preciso inscrevé-la, para além de uma simples ad@ptao emprego, na
concepcado mais ampla da educacdo ao longo de todavidla, concebida
como condi¢cdo de desenvolvimento harmonioso e roomtéla pessoa. O
objetivo fundamental da educacéo, portanto, é &ero desenvolvimento.
(DELORS, 2006, p. 85)
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3 DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL PAUTADO NO CONHECIME NTO

Este capitulo trata do conceito de desenvolvimemganizacional, da influéncia
exercida pela cultura e o ambiente organizaciomal imdividuo, e dos paradigmas
organizacionais bem como o rompimento dos mesmmscobjetivo de firmar uma gestao

alicercada no conhecimento.
3.1 Desenvolvimento humano nas organizacdes

Segundo Bateman & Snell (1998, p. 288) “as empresastem em treinamento
para melhorar o desempenho individual e a prodlsdé da organizacdo”. E muito comum
gue se confunda as praticas de treinamento cone a&gknvolvimento humano e segundo
Bateman & Snell (2011, p.288) “treinamento geraltaese refere a ensinar empregados de
niveis inferiores a desempenhar suas fun¢des aamigasso que desenvolvimento envolve
ensinar a gerentes e empregados profissionaisbd&lhdes mais amplas necessarias as suas
funcBes atuais e futuras”, ou seja, as praticasedlgamento englobam resultados de menor
escala, mais imediatistas, e com prazos de inicfanedeterminados, ao passo que o
desenvolvimento objetiva um processo mais duragdaextenso e continuo. No entanto as
praticas de treinamento também séo ferramentazadidls no processo de desenvolvimento
dos colaboradores:

A conceituacdo de treinamento apresenta signifeadtiferentes.
Antigamente alguns especialistas em RH consideravdminamento um
meio para adequar cada pessoa ao seu cargo e algsers forca de
trabalho da organizacdo a partir dos cargos ocspadais recentemente
passou-se a ampliar o conceito, considerando watreanto um meio para
alavancar o desempenho no cargo. Quase semprénantemto tem sido
entendido como o processo pelo qual a pessoa arpdsppara desempenhar
de maneira excelente as tarefas especificas dm cprg deve ocupar.
Modernamente, o treinamento € considerado um meiodesenvolver
competéncias nas pessoas para que elas tornemissprothutivas, criativas
e inovadoras, a fim de contribuir melhor para getolms organizacionais, e
cada vez mais valiosos. Assim treinamento € umee fde lucratividade ao
permitir que as pessoas contribuam efetivamenta par resultados do
negocio. (CHIAVENATO, 1999, p. 294)

O treinamento é uma das principais chaves para sendelvimento dos
colaboradores nas organizagOes por trazer posdsitdds de sincronizagédo e partilha dos
valores da organizacdo com o0s das pessoas, alémmvdstir no conhecimento e na
experiéncia.

O treinamento tem que estar ligado ao ciclo de galarganizagao, de nada
adianta efetuar todas as etapas do treinamentstes@&o esta sincronizado
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com a fase que a empresa se encontra no seu eicola A vida de uma
empresa € composta por periodos e estes por uieadeétaracteristicas a
serem alcancadas, a0 compasso gue surgem novekedatizas capazes de
suprir as anteriores, estas passam a ser obsoktampanhando esse
processo, pode-se afirmar que a empresa ao akeesr caracteristicas,
alcancando novas, esta evoluindo no seu ciclo dee YBORINELLI,1998,
p.75)

De acordo com Vargas (1996, p. 126) “treinamentdesenvolvimento sao a
aquisicao sistematica de conhecimentos capazesodecar, a curto ou longo prazo, uma
mudanca na maneira de ser e de pensar do indivadayvés da internalizagcdo de novos
conceitos, valores ou normas e da aprendizagenowgs rmabilidades”. Algo que deve ser
considerado ao pensar em estratégias e implantiggowogramas de desenvolvimento de
pessoas é que 0 conhecimento e a experiéncia geoda pratica € que sustentam uma
iniciativa bem sucedida.

Uma alternativa para promover a integracdo entreatégia e
desenvolvimento de competéncias consiste em atieuhistoria, a
dindmica dos processos e as praticas formais emafs da
organizacdo, em um movimento continuo de aprendi&saprender,
combinando teoria e pratica. (MOURA & BITENCOURTOUB,
p.15)

As empresas e as pessoas sempre estdo em constamdascas, na qual sédo
estabelecidos novos objetivos, enquanto o0s antmgstivos sdo revistos e também
modificados, departamentos sao criados e 0s and@mseestruturados, quando aplicamos o
termo desenvolvimento organizacional, € possivelsdeobservar e mostrar mudancas

intencionais para melhores planejamentos:

7

Desenvolvimento organizacional € um programa edogac de longo
prazo, orientado no sentido de melhorar os proses®o resolucdo de
problemas e de renovacdo de uma organizacao, emufsr; através de
uma organizacdo mais colaborativa e efetiva daieutiesta organizacéo (e
de seus grupos internos), com a assisténcia degenmteade mudanca, ou
catalizador, e com 0 uso da teoria e da tecnolpgitinente a ciéncia do
comportamento organizacional. (CHIAVENATO, 199231)

Através do desenvolvimento organizacional das esagrepode-se tomar como
conceito, 0 método de comportamento, e de visu@lzaa empresa como um sistema total
de compromisso com a busca de aumentar a eficdolaga prazo, mediante as estruturas
organizacionais.

A cultura e o ambiente condicionado sob a gestdootdecimento é um assunto

interessante de ser estudado, pois a cultura e lmeara influenciam diretamente no
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desenvolvimento das empresas, visto que, as erspgesainvestem no conhecimento, estao

fortificando ainda mais a sua cultura e o seu ambigabalhista.

3.2 Cultura organizacional
Analisando-se diversas empresas nota-se que de faetdtura organizacional, esta
presente e transmite uma diversidade de elementess§o muitas vezes utilizados para

identificacdo e interpretacdo de uma organizacgao.

A cultura organizacional € definida como conjunte dignificados
compartilhados pelos membros da organizacdo, egresproduzida por
meio de historias, rituais, lendas, simbolos, laggm, e cerimbnias. A
cultura organizacional diferencia uma organizacé®utra. Ela se refere a
rede de concepgdes, normas e valores que sdo terpadacertos e que
permanecem submersos a vida organizacional. (SOB&RARECI, 2009,
p.73)

As organizacdes se diferenciam uma das outras quédfara organizacional e se
utilizam também da cultura para a sua sobrevivémzimercado e busca melhores resultados

internos:

Nas organizacdes, esses valores contribuem pamapaiiametros de como
pensar, sentir e agir; por isso, desempenham gapeamental para o
sucesso nas organizacfes. Na verdade esses valistdizam-se em

artefatos e criacoes, aspectos visiveis de nossa-dia, porém dificilmente

decifraveis. Nesse sentido as organizagfes sde garuma sociedade e,
portanto, parte de sua cultura. Elas sao subcsltleauma sociedade. [...]
Indiscutivelmente, cada organizacdo delimita umbui organizacional

Unica, gerada e sustentada pelos mais diversosemiesne formas. Isso
significa que a cultura de uma organizagédo sofamdg influéncia de seus
fundadores, lideres, de seu processo historicosale mercado. Nesse
guadro, a cultura nacional € um dos fatores na dofim da cultura

organizacional e sua influéncia pode variar de irggdo para organizacao.
Esse artigo pressupde que é possivel delinearstagcaultura nacional que
podem ser encontrados na grande parte de nossasizagfes. Se nao
todos, certamente alguns desses tracos estar@Enf@®em maior ou em
menor grau no cotidiano de cada uma delas. (CALOARSY, p.40-41)

Pode-se entdo perceber que, a cultura é indivitkiahda pessoa e que ao se fundar
uma organizagéo, esta sofre fortes reflexos eénélias de costumes e atos em seu dia-a-dia,

pelas pessoas que a rodeiam.
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3.2.1Ambiente organizacional

O ambiente € uma poderosa forgca que trds muitogdiop de insucesso, mas
também de sucessos, depende dos administradorescaof de avaliar e verificar esse

ambiente organizacional para localizar as oporaded e as ameacgas.

A analise do ambiente interno privilegia o papetdiura da empresa como
definidora da ‘personalidade’ de uma organizaga&on @lagdo ao ambiente
externo, destacam-se a andlise do ambiente coaltegtla do ambiente
operacional. Para cada uma dessas categoriagiesdiifitados e analisados
fatores-chave que influenciam de forma direta érétal as organizacoes.
(SOBRAL & PECI, 2009, p.70)

Sobral & Peci(2009, p.72), também exemplificam a relacdo enhtés tipos de

ambientes:

 Ambiente Interno: Os elementos que compdem esse ambiente sdo 0s
trabalhadores, lideres, geréncia entre outrosuPgsande influéncia do ambiente externo das
empresas, devido as suas atitudes e posturas temada

* Ambiente Operacional: Este ambiente é o externo da empresa, que possuem
como principais componentes os fornecedores, ekertoncorréncia entre outros. Possui
contato direto com a sociedade no geral no quezadiferenciada dentre as demais
organizacoes.

* Ambiente Contextual: Sdo todos os fatores que a empresa ndo tem como
controlar, mas a empresa depende de tais condiche® exemplo os fatores econdmicos,

tecnoldgicos socioculturgigue afeta as organizacdes indiretamente.

A Figura 2 ilustra o conceito sobre os tipos deiantks e seus exemplos.
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Figura 2 - O ambiente organizacional

~ Ambiente operacional

Fornecedores

Ambiente interno

. Grupos de

A Organizacgo
4 interesse d ¢
- especiais
Meios de instituigses
comunicacso social financeiras

Fonte: SOBRAL & PECI, 2009, p.70

3.3Quebra de paradigmas para o desenvolvimento orgarazional
* Formacao de paradigmas

Ao longo de sua existéncia as pessoas, as organizaca sociedade como um todo
estabelecem métodos e normas de conduta para agirelacionarem-se haja vista manter a
ordem, esses métodos e normas sao regidos poippseéticos e por padrdoes de pensamento
denominados paradigmas que influenciam poderosan@momportamento e atitudes das
pessoas:

Um paradigma € um conjunto de regras que definemdiras entre o que é
certo e errado, entre o0 que € verdadeiro e o dals@& entre o que se deve
fazer e 0 que ndo se deve fazer. No fundo, um penadestabelece um
corredor de pensamento no qual este fica bitoladque existe dentro das
faixas e dos limites permitidos. Ele funciona coom modelo, como um
padrédo que define o comportamento das pessoas WEHNATO, 1996,
p.21-22).

Esses paradigmas sdo desenvolvidos pelas pessqastia da percepcdo, da
interpretacdo que tém do ambiente ao seu redos @xjseriéncias vividas por elas que séo

estruturadas em um modo de raciocinio antes pegsea dividido e passa a ser legitimo:
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Cada pessoa constréi 0 pensamento para si mesg@anizando o que
interpreta da experiéncia, e que ao interpret@ialhe a forma de um
mundo estruturado. Cada pessoa gera invariantesedidanque acumula
experiéncia repetida e essas invariantes sao mefadas através do espaco,
tempo e causalidade. Dentro dessa visdo, todo cioméeto consiste em
uma série de invariantes que o ser humano criavenesperiéncia e que
mantém ao adquirir experiéncias novas. Assim, ohsenano ndo € um
receptor passivo, mas um ativo originador de cantextos. Porém, a
realidade e o conhecimento que constituem essdadalsempre resultam
dessas invariantes que o0 ser humano deduz de spariéexia.
(CHIAVENATO, 1996, p.22)

Assim como as pessoas desenvolvem e mantém sedigpaas as organizacoes
também desenvolvem os seus atraves das pessoals tqalealham ou trabalharam, sobretudo
aguelas que mantém o poder no ambiente organizdcioara Nonaka & Takeuchi (1997,
p.49), a "cultura organizacional pode ser vista@@onsistindo em crencas e conhecimentos
compartilhados pelos membros da organizacédo”, €heto, (1996, p.22) pontua que “as
empresas funcionam através de paradigmas que whefsua cultura organizacional. A
mudanc¢a na cultura organizacional € quase sempeenontianca de paradigmas” o autor,
(1996, p. 24) esclarece que os paradigmas “detammim propria personalidade da
organizacdo, as caracteristicas de suas filosofiessua cultura organizacional, de seus
produtos e servicos e a maneira como as pessaes seetomportam” e faz uso da definicéo

de Robert Barker para elucidar as seis caractar$shtiasicas que apresentam os paradigmas:

1. Os paradigmas sdo comuns em toda atividade estdatuConstituem as
regras que dirigem o comportamento das pessoas, lFstonscientemente e
sem perceber, sdo levadas por seus paradigmas.

2. Os paradigmas séo Uteis e funcionam como verdaddiitoos que
focalizam as informagdes mais importantes e queciesglam o0 que as
pessoas deverdo perceber a respeito do mundo gadeia. Neste sentido,
os paradigmas estabelecem o que é e 0 que ndooéamte ou relevante
para a pessoa.

3. Os paradigmas podem tornar-se doencas terminaisedaza. Eles
podem tornar-se a Unica maneira de fazer algo,eopetsar sobre algo,
paralisando as pessoas e impedindo que elas vsomloutras e novas
formas potencialmente melhores de fazer a mesnsa.ciesse sentido, 0s
paradigmas bitolam as pessoas e as mantém amagradasghos habitos ou
maneiras de pensar e agir.

4. Os novos paradigmas sédo geralmente criados poogesstranhas. Os
criadores de paradigmas sdo geralmente pessoaslestrno ninho. As
pessoas envolvidas com um paradigma corrente pquovavelmente
saberé&o criar um paradigma totalmente novo.

O maximo que uma pessoa criativa, nessas condi¢éetara fazer é
melhorar o processo, fazendo algumas pequenasacilesr nele, mas
raramente inventara algo novo, porgue sua vis@deshinada e envolvida
no velho paradigma. As novas ideias quase sempnedeépessoas que nao
estao fortemente envolvidas com os velhos paradigma
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5. Os novos paradigmas exigem visdo futuristica pasaasiesdo. Quando
as pessoas estdo envolvidas com velhos paradigapassentam forte
tendéncia de manté-los indefinidamente, a ndo weretes ndo funcionem
na vida cotidiana. Um paradigma novo geralmentesqearestranho as
pessoas e, em seu estagio inicial ndo oferece dadicfentes para que as
pessoas se decidam racionalmente se é melhor pd@igue o anterior. A
adeséo de novos paradigmas envolve certos riserge visdo, coragem e
fé. Principalmente, uma visdo abstrata que pouessoas conseguem ter.

6. As pessoas tém o poder de mudar seus paradigmgmar@digmas sao
aprendidos, adquiridos e incorporados através pler@&acia. Como ndo séo
geneticamente transmitidos, eles podem ser mudadpeendidos e
transmitidos a outras pessoas. Mas a mudanca dgigraas nao é facil para
muitas pessoas, que se sentem presas a seguraestbdidade dos
paradigmas atuais e temem ou relutam em alteras semportamentos
através da aquisicao de outros padrdes diferentes.

7. Mas os paradigmas ndo sdo estaticos. Eles sagadfm continuamente
pelos sucessos da empresa. Isto faz com que diesis®rmem no arquivo
das condutas a se pdr em pratica diante de diésramtcunstancias. Em
outras palavras, em face de um sinal ou situagde, & interpretado pelo
paradigma respectivo, e este indica a conduta que&orveniente
implementar. A realidade passa a ser interpretadaés do paradigma, que
define o que fazer diante dela. (BARKERud CHIAVENATO, 1996,
p.22-23)

Ao fazer uso das palavras de Barker, Chiavena® @iimo caracteristicas dos
paradigmas: sua utilidade, visto que os paradigihefisem o que é prioritario e importante
para as pessoas, o risco de tornarem-se “doentamdes” que bitolam as pessoas mesmo
sendo comuns, e que embora todos tenham o poderudar paradigmas e aprenderem
outros, 0s novos paradigmas sempre sdo criadopgszoas estranhas e sua adesdo exige
visao, coragem e fé.

De acordo com Weber apud Chiavenato, (1996, p.d45hurocracia € o modelo
organizacional tipico do século XX”. Os paradignoaganizacionais sdo aqueles que estao
enraizados universalmente no conceito de como dergerida uma empresa e de acordo
com Chiavenato, (1996, p. 43) “os principais paya@ds organizacionais que tem
caracterizado as empresas referem-se ao seu cdratecratico, a sua estrutura
organizacional do tipo funcional e a forte divisdo trabalho organizacional com carater
permanente das tarefas”. Quanto ao modelo burcordt autor faz as seguintes
consideragodes:

O objetivo basico do modelo burocratico é imporeaond orientagao,

disciplina e manutencdo do status, razdo pela guat normas e seus
regulamentos sdo eminentemente controladores, rvaneees e restritivos.

(CHIAVENATO, 1996, p. 48)
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O modelo burocratico que se tornou o padrdo dmlina da grande maioria das
empresas do segundo milénio, no entanto, acaboango-se também um entrave para o

desenvolvimento das mesmas gracas a seu carasarcator e engessado:

O aspecto permanente e definitivo da burocracialealizado para as
empresas do comeco do século XX — comegou a mastoliemas de

adequacdo e de ajustamento externo quando as nagdangbientais se
intensificaram e se tornaram mais célebres. O lndul@ocratico, por ser
essencialmente conservador, ndo leva em conta essdancas. Pelo
contrario, ele age como uma barreira monoliticasa® mudangas. (...) O
ambiente empresarial tornou-se mutavel, dindmicamprévisivel e

turbulento. E 0 modelo burocratico, em vez de ajedde impulsionar as
empresas em seus negocios, passou a funcionarwnmoamisa de forga a
bloguear e impedir o0 ajustamento as mudangas atatsien
(CHIAVENATO, 1996, p.48)

As principais caracteristicas do modelo burocréao:

1. Divisdo do trabalho: a tarefa organizacional € dida e
fragmentada em cargos especializados.

2. Hierarquia: as relacdes de autoridade e respordadel s&o
claramente definidas. Prevalece o principio daadedde comando,
isto é, cada chefe tem total autoridade sobresdusrdinados.

3. Regras e regulamentos: a organizacao defineiogtémregras para
0 comportamento das pessoas em suas tarefas.

4. Formalizagdo das comunicacdes: todas as comungagiyem ser
feitas por escrito e devidamente documentadas.

5. Competéncia técnica: as pessoas sao selecionguamevidas de
acordo com meérito profissional, seja através ds®s$ee concursos de
selecdo, seja através da avaliacdo de seu desempenh

6. Procedimentos técnicos: a organizagdo baseia-seaggns e nao
em pessoas. Os cargos sao desempenhados atravedinds e
procedimentos técnicos previamente estabeleci@s$IAVENATO,
1996, p.46)

Outro paradigma organizacional levantado por Cilmate refere-se a
departamentalizacdo por funcbes e a gestdo vofiada as tarefas, principios que foram

definidos respectivamente por Henri Fayol e FretteFaylor:

Taylor desenvolveu alguns principios sobre como i@idtrar

cientificamente, de modo a substituir o empirisrataiéncia. Adam Smith
foi seu inspirador e Henry Ford o empresario guelugionou 0s processos
industriais de sua época. Toda énfase era colooadsarefa que era
fragmentada de modo que cada operario deveria &xegomn conjunto de
movimentos cadenciados através de um método dellimba fim de

assegurar a padroniza¢do e garantir o maximo de&mdia nas operacoes.
[...] No outro lado do Atlantico, um engenheironftés chamado Henry
Fayol, buscava na mesma época a divisdo de trab#iloona base inferior
da organizacdo, como fazia Taylor, mas em seu #®@mpresa deveria ser
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dividida em seis func¢des basicas: producao, firgngndas, contabilidade,
recursos humanos e marketing. A adocéo de prirc@oais e universais de
administracdo enfatizava que todas as empresagateveer organizadas de
uma unica e melhor maneira para alcancar eficién@allAVENATO,
1996, p. 44)

A partir dessas premissas € que a maior parte asles empresas passou a ser

dividida por departamentos, de manufatura, venflagncas, etc. Isso ocorreu ainda em

meados do século XX com o advento da Era Industrial

Desde o inicio do século XX, a grande maioria deendps e médias
empresas passou a adotar a estrutura organizadiondipo funcional,
também denominada departamentalizacdo de funcdestrétura funcional
€ a organizacao feita na base das func¢des quereegatividades similares
e que sdo agrupadas juntas e identificadas de acootn alguma
classificacéo funcional, como financas, vendasjyggéo, recursos humanos,
etc. (CHIAVENATO, 1996, p.49)

No que tange ao desenvolvimento de seus profigsi@eaoptar por essa espécie de

departamentalizacdo a empresa traca um norte gaantamo profissional que deverdo

trilhar em seu ambiente, além de indiretamenteogsipilitar horizontes para programas de

plano de carreira:

Ao departamentalizar na base funcional, a empregaorga a
especializacdo, seja estabelecendo carreiras pagapecialistas dentro de
sua area de especializagdo, seja supervisionanpgoraseio de pessoas de
sua proépria especialidade, facilitando sua interagiial (CHIAVENATO,
1996, p.49)

Embora imprima seguranca e estabilidade no desemasito de tarefas a divisdo

por funcbes possui limitacbes quanto a resolucaprdelemas em curto prazo de maneira

integrada, iSso ocorre gragas ao cenario de irreert@casionado pela Era da informacéao:

Quando a tecnologia e as condigfes ambientaisnastesdo mutaveis ou
imprevisiveis, isto é, quando h& necessidade dédadpdaptacdo e
flexibilidade a mudancas externas, a abordagenoviettida da estrutura
funcional é totalmente inadequada e limitada pop pa&rceber e nao
visualizar o que ocorre fora da empresa (CHIAVENAT@96, p.52)

Ha ainda outro tipo de departamentalizacdo baseamloproduto ou servico

desenvolvido pela organizacéo que pode acelerarragéio de problemas de forma integrada

através de uma gestdo em cadeia:

A departamentalizacdo por produto e servicos ctensis agrupamento ou
organizacao na base de produtos ou servicos,,isl® &ordo com as saidas
ou resultados (outputs) da empresa. Assim, tod@sidpais atividades e
tarefas relacionadas com um produto ou com um @ers@éo reunidas e
atribuidas a um especifico departamento no sertdielocoordenar as
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atividades requeridas para cada tipo de saida sultado (output). Isso
permite proporcionar unidades semiautébnomas paaogentro de grandes
empresas. (CHIAVENATO, 1996, p.52-53)

Como pontos negativos dessa modalidade de depatzimacao o autor aponta que
essa estrutura dispersa especialistas de linhaea é@m subgrupos orientados para
determinados produtos / servi¢os, 0 que pode atasgeu enfraquecimento ou obsolescéncia
técnica frente a auséncia de interacdo com ougpscalistas ja que a gestdo esta voltada
para o produto e ndo para determinada atividade dke nado fixar um conjunto harménico e
coeso bem estruturado por impedir a existéncia dparthmentos de area. Essa
departamentalizacdo adota uma viséo voltada exalmgnte para a area “cada departamento
esta voltado para seu produto / servigco e visualizdemais departamentos da empresa como

unidades distantes e sem significado”.

A departamentalizagdo por produtos servicos é merak indicada para
circunstancias ambientais instaveis e mutaveis,gem os fornecedores
mudam, os concorrentes mudam, os clientes mudatingamente, pois ela
induz a cooperacao entre os especialistas e adagamde seus esforgos para
melhor desempenho do produto / servigo. (CHIAVENATE06, p.54)

Além desses dessas duas abordagens de depart@aeatalha ainda o método
matricial que utiliza cadeias de comando simultarexde funcionais e divisionais de
produto/servico, que € amplamente utilizado pondga corporacdes globais, como General
Eletric e Unilever por mesclar os dois outros tiplesdepartamentalizacdo na tentativa de

aproveitar os pontos positivos de ambos:

A matriz € uma solucdo hibrida. Uma tentativa deo@uzir caracteristicas
funcionais com caracteristicas de produto / senggo uma estrutura
organizacional. A matriz tem duas linhas de auswmiéd a hierarquia
funcional de autoridade corre verticalmente, entjuarhierarquia divisional
de autoridade corre lateralmente. [...] Assim, tauagra lateral proporciona
coordenacdo através de diversos departamentosofiaisi enquanto a
estrutura vertical proporciona o controle tradieiondentro dos
departamentos funcionais. Assim a estrutura deridatte é dupla. Cada
departamento se reporta simultaneamente a doisiatgse um funcional e
outro de produto. [...] Essa autoridade dual fan cue cada departamento
se subordine simultaneamente a dois 6rgdos superina verdade é uma
estrutura de comando duplo. (CHIAVENATO, 1996, .55

Contudo o método matricial é extremamente problemdéievido ao comando duplo,
muito embora ela apresente inUmeras vantagensomoacadas as desvantagens tornam sua
implantagdo viavel ela ocasiona desentendimentt® €meas no que tange a reporte e
subordinagéo, além de eventualmente estar fadadaorebto de interesses entre as mais

diversas areas, ainda assim ela possibilita o wEe aficiente dos recursos organizacionais
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quando comparada a uma hierarquia simples, comgaaiaacéo funcional. Ela proporciona
flexibilidade e adaptabilidade em ambientes mutwgie exijam mudanca e inovacao.
Envolve habilidades gerenciais tanto generalistasnoc especialistas, permite maior
cooperacao interdisciplinar entre as diversas @@asla empresa, e, sobretudo implica tarefas
ampliadas para os funcionarios:

A estrutura matricial provoca frustragfes e cordud@vido a cadeia dupla
de comando. Consequentemente, cria conflitos estawis lados da matriz,
guando impde objetivos divisionais contra os funais em uma estrutura
doméstica [...] e quase sempre, um dos lados dazndaimina a situacao,
desequilibrando o precario balanco de poder exstgilCHIAVENATO,
1996, p.58)

Portanto embora haja uma gestdo dual, na pratsanélo possuem o mesmo poder
de decisdo e conducdo de tarefas, ficando um dasspeom a maior carga de poder,
Chiavenato, (1996, p. 58) define que esse métodostitui um remendo, uma meia-sola em
um sapato velho, uma tentativa de tornar a es&rufuncional e divisionalizada mais
dindmica, mais flexivel, integrada e coesa, agrégidime uma estrutura de produtos em forma
de grade”.

Além dos paradigmas organizacionais, dentro de ampresa existem ainda o0s
paradigmas culturais que segundo Chiavenato, (J1298)) “refere-se aos aspectos e crencas
que sao compartilhados pelos membros de uma oeg@itiZ que operam inconscientemente,
definindo a base costumeira através da qual a izagio se vé e visualiza seu ambiente”.

A cultura organizacional define-se pelos padroeglioitos e explicitos de
comportamentos adquiridos e transmitidos ao lorggethpo que acabam por imprimir uma
caracteristica prépria da empresa, uma identidade.

3.3.1Programas de mudancas nas empresas

Chiavenato, (1996, p.112) conceitua que “as mukamppdem ocorrer dentro de
varias dimensfes e velocidades. Elas podem saitagsé especificas como podem ser
amplas e genéricas”, tudo isso a depender da &dwda; organizacao e das circunstancias que
a cercam. O autor cita trés tipos principais de angd: As continuas, as planejadas e as
radicais, conforme a Figura 3 mostra, a seguir:

Figura 3 - Principais tipos de mudancas organireiso
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Dentro das trés modalidades de mudancgas temos dangai continua o Kaizen que
representa um ciclo de mudancas estruturadas deeinmasimples e continua, onde
Chiavenato, (1996, p. 112) define que essas muddaéa feitas sempre e ininterruptamente
pelas empresas com visao de longo prazo, queggiaih a melhoria passo a passo por meio
da participagdo e colaboracdo das pessoas. Asgim,nmsidancas suaves, lentas, mas

definitivas”.

3.3.2Reacéo das pessoas a mudancga organizacional
Segundo o filésofo grego Heréaclito de Efeso quewid75 a. C, “ninguém entra
num rio duas vezes, pois quando o fizer novamentggaas ja serdo outras, assim como a
pessoa que tambéem tera mudado”, a partir dessgagia o filosofo esta flagrando a fluidez
da existéncia que consiste num ciclo infindavetndelancas, que provavelmente seja a Unica
coisa realmente permanente no mundo. O escritarldi®. Judson, (1969, p. 13) faz uso das
palavras escritas pelo jornalista e revolucionaneericano Benjamin Franklin em 1789 a um
amigo onde dizia: “Mas neste mundo nada é certod@ ser a morte e 0s impostos” e
completa: “Ele esqueceu-se de mencionar uma tarceiteza: as mudancgas”.
Em um verso da musica “Como nossos pais” escritaquenpositor e cantor Belchior
em 1976 e interpretada pela cantora Elis Reginanmdrecho interessante que diz: “mas é
vocé que ama o passado e que n&o vé que o novoeseanp’. E unanime a certeza de que a
mudanca € algo real e inevitavel, por essa raz&opéssivel evitd-las, mas € possivel
antecipar-se a elas, e melhor, tornar-se o pr@gémte delas:
As empresas bem sucedidas sdo aquelas que estfs @bmudanca, sdo

competitivas e totalmente voltadas para o clieRtga tanto, elas devem
contar com pessoas que se encarreguem dessas.tdMefndo apenas
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seus dirigentes e executivos, mas todas as pessosmias as areas e em
todos os niveis da organizacao. Isto é conjuntime é sinergia, € estado
de espirito, € garra. Com isto tudo, mudanca, co#wecia e focalizacdo no
cliente passam a ser as oportunidades — e nao ee;asou restricdes —
que podem fazer a grande diferenca para as empfegasdanca torna-se
proativa e ndo simplesmente reativa. (CHIAVENATO94, p.39)

Judson, (1969, p. 24) define mudangas organizasiditcamo qualquer alteracao
iniciada pela administracdo na situacdo ou no amwiele trabalho de um individuo”
Chiavenato, (1996, p. 24) classifica que a mud4@gapassagem de um estado para outro. E
a transicdo de uma situacao para outra situacécedte. Mudanca representa transformacao,
perturbacao, interrupcdo, fratura”, por possuieesarater de ruptura a mudanga assusta as

pessoas, pois desalinha qualquer zona de confgue gera resisténcia:

Uma das descobertas mais bem documentadas nososstabre
comportamento individual e organizacional é queo@mnizacdes e seus
membros resistem as mudangas. De certo modo, esisg&ncia € positiva.
Proporciona certo grau de estabilidade e previddde no interior das
organizacdes. Se nao houvesse resisténcia, o caimgoito organizacional
assumiria caracteristicas de casualidade cadtigtas existe uma séria
desvantagem a mudanca: ela impede a adaptacdogregso. (ROBBINS,
2003, p. 455)

Chiavenato, (1996, p. 25) menciona que “toda erapesta sujeita a numerosos
fatores externos e internos que continua e incessante sofrem mudancgas”, a organizacao
por si s € um centro de custo, quem gera resiat@agnudancas sao seus colaboradores, que
por sua vez detém o ambiente organizacional e qaeséemente as ferramentas que serao
empregadas para 0 progresso ou insucesso do nedacia essencialidade de que o fator
humano seja considerado e trabalho em qualqueegsoade transicdo seja este natural ou

programado:

A mudanca no contexto organizacional engloba glfers fundamentais no
comportamento humano, dos padrbes de trabalho eatwes em resposta a
modificagbes ou antecipando alteracdes estratégamsrecursos ou de
tecnologia. Considera que a chave para enfrentarsceesso 0 processo de
mudanca € o gerenciamento das pessoas, mantemadvaltde motivacao e
evitando desapontamentos. O grande desafio ndodanoa tecnoldgica,
mas mudar pessoas e a cultura organizacional, aadovos valores para
ganhar vantagem competitiva. (ROBBINS, 2005, p.569)

Quando mudancas estdo a caminho surgem resisén®adesencadeiam conflitos
de identidade, conflito entre as proprias equipasdetrimento do clima de incertezas e

inseguranca, no entanto as mudancas nao sado weapss surgem do nada, geralmente sédo
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resultados de situacdes que estdo se arrastandaotelextenso periodo de tempo e que

embora percebidas sejam ignoradas ou postergadas:

As forcas externas e internas que podem provocaangas nas empresas
ndo ocorrem individualmente, nem isoladamente. Aatrario, elas estdo

intimamente inter-relacionadas e seu encadeamesdalta de outras

alteracBes e mudancas ja ocorridas anteriormenigadidas mudancas que
hoje ocorrem nas empresas podem constituir o aeultle pressdes e
alteracdes ocorridas hd muito tempo e que ficapnesadas em algum
lugar. E muitas empresas tardam a reagir as psessfinas e externas.
(CHIAVENATO, 1996, p. 28)

Mais que identificar mudancas e reagir a elas éldmental que as organizagfes

sejam responsaveis por essas mudancas, € muitorneeNiavel ditar tendéncias e lancar

novos costumes, fazendo isso atraves de seus psoaluservicos:

Geralmente, as organiza¢des provocam a mudancawransorno atraves
dos produtos e servicos que produzem e das teéaslqge desenvolvem,
mas apresentam uma paradoxal tendéncia a evitataelar a entrada de
toda espécie de mudanga que procede do mundocexi€HIAVENATO,
1996, p.41)

Antecipar-se as mudancas € um processo que dewuatseal e jamais postergado, e

a unica forma de sobrevivéncia num cenario tdoutbatlo e competitivo ocasionado pela

globalizacéo:

A busca tradicional de modelo universal de admimisto classico cede
lugar a modelos mais flexiveis e desenhados pata pn@omento e cada
situacdo: 0s novos desafios para a organizacaarpass ser respondidos
por novas formas de administracdo (CHIAVENATO, 19988)

3.4 Cultura e Ambiente organizacional sob a gestdo dmnhecimento

Em se tratando da influéncia da cultura no ambienteresarial, a Figura 4

demonstra o exemplo de um plano de capacitacamdedaterminada empresa:
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Figura 4 - Plano de Capacitacéo — Area de Engemhari

Nome do Funcionario
S e fo | Aprovacgio
Competéncias Técnicas [ Como ? Quando ? Quanto 7 | S Provasac
| da Geréncia
i i '
{ I ici =) i | ]
Engenharia e Métodos Construtivos. Farticipagao no In_s!ltuto | Durante o ano - X
de Engenharia
Participacdo em projelos. | Estagio em Cbras 12 Semestre | - | X
o ; Curso de Comunicagio | [
Fluéncia verbal e escrita. Verbal Margo R$ :
|ldioma Inglés. Curso de Idiomas Durante o ano | R$ X '
iGerenciamento de Projeto. Participacao no P.M.L Qutubro R$
Calculos mateméticos. - - | - |
{Planejamento de obra. Estagio em Obras ' 2?2 Semestre - X
o Workshop com éarea de | |
Informatica. : s |  Fevereiro
informatica |

Fonte: SANTIAGO, 2004, p.101

Santiago, (2004, p.101), utilizou esta tabela emligeo, como exemplo, de Plano de
Capacitacao, ou seja, a empresa tem uma necessidatie foram demonstrados os requisitos
basicos, o conhecimento necessario e o tempo paendblvimento de cada tarefa, assim a
geréncia tem o devido conhecimento para aprovd@aduncionarios consequentemente ao
“comprarem a ideia” buscam se aperfeicoarem, enasdd moldadas muitas caracteristicas
da empresa conforme o que se foi aprendido. Sanaagla aponta que muitas vezes as
reunides para desenvolvimento de tais tabelas pessomo principal objetivo a realizacao

de eventuais alteracfes e adequacdes necessarias:

A melhor obtencdo de conhecimento para a orgardzacaquele gerado
dentro de sua propria estrutura, com o custo rdduezicom maior facilidade
em atender 4s expectativas. Esse conhecimentodnéegerado a partir do
estimulo e suporte fornecido pela atividade apnersdmdo transferido para
a organizagdo por intermédio da atividade compartiento do mesmo
processo. E importante ressaltar que as razGesapgaominacao utilizada
para o Processo: gestdo do conhecimento em vezstiogda informacao. A
atividade aprender/criar pressupde que seja gewldo novo neste

momento, como a prépria definicdo de conhecimei#p “d novo saber,

resultante de analises e reflexdes de informag@gpsnso valores e modelo
mental daquele que o desenvolve”. Embora sejaaditi de modo intensivo,
tanto informagéao quanto conhecimento nas atividddgsrocesso, enfatiza-
se a entidade de maior valor agregado para a eag#u: 0 conhecimento.
(SORDI, 2008, p.94-95)

Assim entende-se que, antes até mesmo de busdsoimentos mais profundos e

externos, a empresa deve mostrar aos seus colabesadlideres e supervisores o0
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conhecimento interno da empresa para que antesddepossam conhecer melhor a sua
histdria, misséo, valores e ideais que muitas vazalsam passando por despercebido.
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4 INFLUENCIA DA LIDERANCA E MOTIVACAO NAS ORGANIZACOE S

O presente capitulo discorre acerca do lider eedgapel na motivacado de pessoas
no ambito organizacional a fim de concretizar sus8es e desenvolver a organizagdo como

um todo.

4.1 0 papel do lider.

O sucesso ou fracasso das organizacdes dependalarntelo da habilidade com que
sdo conduzidas, e também do modo como os liderselatesenvolvem e se comportam.
Segundo Robert L. Swiggett a funcdo do lider éafcuima visdo”, contudo é interessante
completar que essa visdo nao deve servir sO paresipara todos os seus seguidores, sendo
ela uma imagem mental de um estado futuro desegdpeksivel para a organizacdo que va
além do comum.

Segundo Glasser apud Bergamini (1997, p.24) “Oafs@ da maioria de nossas
empresas ndo esta na falta de conhecimento téenisom, na maneira de lidar com as
pessoas”, Drucker (2003, p.249) diz que “é no adumda eficacia do ser humano que estao
as maiores oportunidades de se obter melhoresadgsle um desempenho mais elevado”, a
partir dessas duas observacdes é possivel obsetl@ma que paira sobre toda organizacao:
“Qual a melhor maneira de administrar pessoas?o0Did@ tecnologia e informacdes ndo € o
bastante para torna-las mais produtivas?” E core bassa prerrogativa entra em cena a
terceira funcdo da administracéo, a lideranca. eSobiider Bateman & Snell (1998, p.340)
dizem que nele “h& uma habilidade pessoal que pexda mais importante: a capacidade de
perceber as necessidades e metas dos outros @sthe aj propria abordagem de lideranca de
acordo com elas”.

Lideranga é a influéncia interpessoal exercida nsittegdo e dirigida por
meio do processo da comunicacdo humana a consecigcdon ou de
diversos objetivos especificos. A lideranca é eatamrcomo um processo
social e que ocorre exclusivamente em grupos sodalideranca deve ser
considerada em fungéo dos relacionamentos queexettre as pessoas em
uma determinada estrutura social, e ndo pelo exemeana série de tracos
individuais. (CHIAVENATO, 1993, p.172)

Assim lideranga na concepc¢éo de Chiavenato ocopata de grupos sociais e 0
contexto de relacbes desenvolvidas nesse grupce &@eperminara o desenvolvimento do
processo de lideranca.

O ser humano trabalha em grupo e forma grupostg@alhar. E, um grupo
nao importa como ou por que tenha sido formada k®yconcentra numa
tarefa. As relacdes do grupo afetam a tarefa;ee pst sua vez, influéncia os
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relacionamentos pessoais dentro do grupo. Ao mésmpo, o ser humano
permanece um individuo. E preciso, portanto, haizaoro individuo e o
grupo na organizacao do trabalho. (CHIAVENATO, 20@252).

De acordo com Janda (1960, p.358) “lideranca eipoespecial de relacionamento
de poder, caracterizado pela percepcdo dos memdbrasn grupo, no sentido de que outro
membro tenha o direito de prescrever padrbes depadamento no que diz respeito a
qualidade de membro desse grupo”. Hunter (2004) pd@fine oito caracteristicas como
fundamentais para um lider, que séo: “PaciénciadBde, Humildade, Respeito, Abnegacéo,

Perdao, Honestidade e Compromisso” para com supesqu

Muitas das organizacBes mais bem-sucedidas do mestdo descobrindo
gue o antigo conceito de um chefe Unico pode sgivafmente substituido
pelo conceito de equipe. As experiéncias deserdadwnessas organizacdes
mostram que é possivel trabalhar tdo bem, ou adttomee for eliminado o
antigo conceito de chefe. As equipes auto gereasi&mnecem, pois, um
meio para as empresas aumentarem sua produtividadealidade e
constituem uma importante resposta ao desafio dgetitividade. (GIL,
2001, p. 41)

O trabalho em equipe deve ser valorizado em todanaacdo que queira ser
autossuficiente e cabe ao lider exercer influénmigitiva sobre sua equipe, segundo
Chiavenato (2004, p. 174) “a influéncia é uma fgssecolégica, uma transacao interpessoal
na qual uma pessoa age de modo a modificar o coanpento de outra, de algum modo
intencional”.

Segundo o0 mesmo autor a lideranca é fundamentaddiy®rsas teorias sendo as
trés principais:

 Teorias de tracos de personalidade, sendo ess& antiga que sugere tracos que
se tornam caracteristicas distintivas de perscaddid

» Teorias dos estilos de lideranca, que esquadrirdh@émmcdo de liderar em estilos
de comportamento com relacdo a equipe desprezadoteristicas de personalidade do
lider, onde os principais estilos séo autocratiberal e democrético.

» Teorias situacionais de lideranca; procuram explacdideranca dentro de um
contexto muito mais amplo que as demais, partircdprohcipio de que ndo existe um unico
estilo ou caracteristica de liderancga, cada tipsitdecdo requer um tipo de lideranca.

Segundo Maximiano (2005, p. 282) “o que liga orlides seguidores € a existéncia
de uma tarefa ou missdo, sem esse componente, andidehanca, apenas influéncia ou

popularidade,” Jacobs (1970, p.232) pontua querdidca € uma interacado entre pessoas, na
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qual uma apresenta informacdo de um tipo e de talema que 0Ss outros se tornam

convencidos que seus resultados serdo melhorasoseaomporte de maneira sugerida”.

Mais do que os administradores de pessoal e desoecihumanos, 0s
gestores de pessoas tém que desempenhar o paigelrdBlum contexto de

Gestdo de Pessoas, é necessério que elas vejaaisseomo colaboradoras
do que subordinadas, pois requer-se sua adesaobpos, politicas e

missao da organizacao”. (GIL, 2001, p. 220)

Assim o papel do lider € antes de tudo, é coloear-disposicdo do desenvolvimento
de sua equipe. No século XXI, o estudo da lidergagsou a focar o estilo motivacional,
identificando dois tipos de lider: o carismaticaransacional. De acordo com Maximiano
(2005, p. 296): “as caracteristicas pessoais astasia ideia de carisma sdo muito humanas e
relativamente bem distribuidas” sendo que as dastgs do lider carismatico sdo: Lider
inspirador, transformador, revolucionario e agenie mudancas. Para Lohman apud
Maximiano (2005, p. 296) “a lideranca transformadcopnsiste em estabelecer valores e
padrdes e criar os meios para guiar os esforcesiwms na diregcao das metas”.

Maximiano (2005, p. 297), define o lider transaeiocomo “aquele que apela aos
interesses, especialmente as necessidades printirsaseguidores. Ele promete recompensas
OU ameagas para conseguir que os seguidores eabpHra realizar metas”.

O que fica claro com a nova abordagem de formadideeanca € que ambas
desenvolvem-se a partir de fatores motivaciondagives aos seguidores ou subordinados do
lider.

A palavra motivacdo deriva do latimotivus, movereque significa mover.
Em seu sentido original, a palavra indica o prazegelo qual o
comportamento humano € incentivado, estimuladoneugézado por algum
tipo de motivo ou razdo. O comportamento humanopser@ motivado.
Sempre ha um motor funcionando, que movimenta o pocd@mento
humano. De vez em quando o motor fica em ponto anou para de
funcionar e a pessoa fica desmotivada. (MAXIMIANEDQ9, p. 147)

Segundo Chiavenato (2004, p.538) “para explicaymportamento organizacional, a
teoria comportamental fundamenta-se no comportamadividual das pessoas. Para poder
explicar como as pessoas se comportam, torna-sess@&® o estudo da motivacdo humana”.
Segundo Maximiano, (2009, p. 146) “o desempenhtratzalno depende de muitos fatores.

Um dos mais importantes € a motivagdo para o tmabdEntender os mecanismos da

motivacdo para o trabalho é essencial para o emgbeder lidar com as pessoas”.

A motivacdo se refere a um esforco individual. Widlios motivados se
esforcam mais, mas nem sempre na dire¢cdo doswalgjatrganizacionais.
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Por isso, além da intensidade, sdo importanteslidgde e a diregdo desse
esforco individual. O desafio do administrador @at@ar esses esforcos
individuais para o alcance das metas organizadpbaiscando a melhoria
do desempenho dos individuos no cargo. De moddtéinao a motivacéo €
um processo que busca satisfacdo de alguma nedssiBOBRAL &
PECI, 2009, p.208)

Chiavenato (2004, p.163) afirma que “a Administeaci&ntifica de Taylor e de seus
seguidores baseava-se na concepcaloodmo economicusegundo a qual o comportamento
do homem é motivado exclusivamente pela buscardweitd e pelas recompensas salariais e
materiais do trabalho”, ja segundo Lopes (1980,5)p.Imodernamente o principio
fundamental da motivacédo parece residir no sigadfice inter-relacionamento dos conceitos
de necessidade, impulsos (ou estimulos) e objétivmsque € afirmado também por
Maximiano (2009, p. 147) que diz que “uma das muaiportantes explicacbes sobre a
motivagdo estabelece que as pessoas sejam motiadisamente, por estimulos interiores
chamados necessidades”. Para Drucker, (2003, p.288) esforco seério, sistematico e
continuo de colocar as pessoas nas posicoes sgadta mencionado como um pré-requisito
de boa motivagao”, porém essa ainda € uma visdalisiendo conceito de motivagao, para
Bergamini(1986, p.55):*a motivacdo vem das necessidades humanas, naadsgliguanto
mais intensamente motivada estiver uma pessoa, lmaai® sera o seu nivel de satisfacéo
associado com aquelas necessidades da pessoa”.

Chiavenato (2004, p.164) cita a teoria de campbeadan que explica a motivagéo
do comportamento humano baseado em duas supofigd@snentais:

» O comportamento humano é derivado da totalidadatds coexistentes;

» Esses fatos coexistentes tem o carater de um cdm@mico, no qual cada parte

do campo depende de uma inter-relacdo com as dentaas partes.

O ambiente psicoldgico (o ambiente comportamegtalambiente tal como
€ percebido e interpretado pela pessoa. Mais doigpoe € 0 ambiente
relacionado com as atuais necessidades do individiguns objetos,
pessoas ou situagdes podem adquirir valéncia noit@ngsicologico
determinando um campo dindmico de forcas psicadgids objetos,
pessoas ou situagbes adquirem para o individuo wed@&ncia positiva
(quando podem ou prometem, satisfazer necessidadesentes do
individuo) com valéncia negativa ( quando podenpmmetem ocasionar
algum prejuizo). Os objetos, pessoas ou situac@evatEncia positiva
atraem o individuo e os de valéncia negativa oleepe(LEWIN apud
CHIAVENATO, 1999, p. 164).

As necessidades humanas que conduzem a acdo dddumditambém foram

estudadas em sua génese e sua classificacdo segpnidoidade abrange antes de tudo um
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processo de desenvolvimento do sentido de motiuesdgsencadeiam as diversas acdes do

individuo.

Segundo Lopes (1980, p.14):

Para Lopes

De qualquer forma, é imperativo considerar os rogtivsto €, os impulsos
ou estimulos que dinamizam a acdo humana, 0s quaiem ser
classificados, em primarios, gerais e secundd@ssprimeiros sdo motivos
fisiologicos e ndo aprendidos, como fome, sedey,stor, relacdes sexuais,
etc. Os segundos sdo motivos ndo aprendidos, mashase fisioldgica,
como capacidade (qualidade de interagir com o arté)ie curiosidade,
manipulacdo e atividade; e afeto (interacdo hundenearater sentimental).
E os terceiros sdo os motivos nao fisiolégicos merafidos, como poder
(superioridade, dominio do ambiente); realizac@sédvolvimento de todo
potencial criativo do ser humano); afiliacdo (a&sgin, necessidade
gregéria); seguranca (psicoldgica, diante das ppamdes da vida); status,
(prestigio pessoal, social e profissional) e dirhénediante o qual muitos
dos outros motivos sdo concretizados).

(1980, p.15) “é util ter em mente aacfes entre motivacdo e

comportamento. Uma vez que aquela so pode senabiseindiretamente, isto €, por meio do

comportamento”. De acordo com Maximiano (2005, B1)2“Os processos sociais e

comportamentais da

por alguma razao ou

motivacao e da lideranca estédigados. Os liderados seguem o lider
motivo”.

A ligacéo inseparavel entre o lider e as motivagies liderados permite
afirmar que toda lideranca é transacional — sefm@rem processo de troca
entre o lider e os liderados. A existéncia da teotwvariavel; o que muda de
uma situacao para outras, € o contetido da troeadepende da natureza da
tarefa. (MAXIMIANO, 2005, p. 281)

A relacéo entre o lider e seus liderados conséituéo uma relacdo de troca de

experiéncias que agregaram fatores diversos a depea tarefa que estd sendo executada,

ou do objetivo que se quer atingir, de acordo capels (1980, p. 34) “embora a maioria dos

autores concorde em que o homem é motivado pekadds satisfazer muitas necessidades,

ha vasta diferenca

importancia relativa”.

de opinido sobre quais sdo seesssidades basicas e respectiva

Outro ponto importante da nocdo da hierarquia dasessidades é
predominancia de determinada necessidade sobre eazisd Uma
necessidade ou um grupo de necessidades pode edonpnante nos
motivos internos de uma pessoa, devido a fatome® édade, meio social ou
personalidade. (MAXIMIANO, 2005, p.264)

Ao considerar-se a ordem e o0 peso das necessidagesnotivam acdes dos

individuos é preciso

considerar diversos fatores goncorrem para variar ou alternar a
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relevancia de determinada necessidade, porém ewistemodelo que expde quais as

principais determinantes do desempenho no trabetfmiorme mostra a figura 5 a seguir:

Figura 5 - Os principais determinantes do desempanhrabalho

Chefia \

Organizacdo do local de

trabalho \

Motivacao para o trabalho

/

— DESEMPENHO

T b4

L

Qualificagdes /

%r

Influéncia dos colegas

Fonte: MAXIMIANO, 2009, p.146

Segundo Maximiano (2009, p. 148A ‘hogdo de que as necessidades humanas estéo
organizadas numa espécie de ordem ou hierarquemgesiha um papel importante no estudo da
motivacdo”. Ha diferentes teorias sobre as necadegl e seu papel importante no estudo da
motivacdo. Uma das principais teorias que se haseéssa nocao foi proposta por Maslow. Segundo

esse autor, as necessidades humanas sao dividascencategorias.

A Figura 6, a sequir, ilustra a piramide das nededgs de Maslow.

Figura 6 - Piramide das necessidades de Maslow

Necessidades de auto-realizagdo

Necessidades de estima

Necessidades sociais

Necessidades de sequranga

Necessidades basicas

Fonte: MAXIMIANO, 2009, p. 149
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As necessidades descriminadas acima estao detslabdxo por Maximiano (2005,
p. 262):

* Necessidades fisiologicas ou basicas. Necessidsedimento, abrigo (protecao
contra a natureza), repouso, exercicio, sexo agugcessidades organicas.

* Necessidades de seguranca.

» Necessidades sociais. Necessidades de amizadeg,iafetacdo e aceitagdo dentro
do grupo e da sociedade.

* Necessidades de estima. Necessidade de autoeststiena por parte de outros.

* Necessidades de auto-realizagdo. Necessidadelidaruti potencial de aptiddes e

habilidades, autodesenvolvimento e realizacéo pésso

Ha ainda uma teoria das necessidades humanas vaaisadas que a de Maslow
chamada teoria ERG de Alderfer. Segundo Batemame# @998, p. 366): “A teoria ERG
postula trés conjuntos de necessidades: existendairelacionamento e de crescimento” e
coloca que “a teoria de Maslow é mais conhecidaadipsinistradores americanos que a de
Alderfer, mas a teoria ERG tem maior base ciesmtifiporém segundo Maximiano (2005,
p.264) “ndo revoga a de Maslow, mas acrescentapsima@ramento a ideia das hierarquias
das necessidades”, que segundo ele sao:

» Existéncia. Compreende as necessidades basidaf)disas e de seguranca, de
Maslow.

* Relacionamento. Compreende as necessidades dée®lagssoais significativas e
as necessidades de estima, de Maslow.

« Crescimento. E a necessidade ou desejo intrinseavescimento pessoal e auto
realizacao.

A teoria ERG Propde que varias necessidades diésrggodem estar em
acado ao mesmo tempo. Assim enquanto Maslow digaacauto-realizacao é
importante para as pessoas sO depois que seuss otbrguntos de
necessidades sdo satisfeitos, Alderfer afirma que pessoas -
particularmente as pessoas que trabalham em nosisaade pds-industrial
— podem ser motivadas a satisfazer tanto as ndadssi de existéncia
guanto as de crescimento simultaneamenBATEMAN & SNELL,
1998, p.366)

De acordo com Maximiano (2005, p. 264), “dois pipnes formam a base da teoria
de Alderfer: 1. Mais de uma necessidade pode faaci@o mesmo tempo; 2. Se uma

necessidade de ordem elevada permanece insafigi@meenta o desejo de satisfazer uma de
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ordem inferior”, o que salienta ainda mais a idagque necessidades de diversas naturezas

podem emergir a0 mesmo tempo e motivar determioadportamento de um individuo.
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5 DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS — O CASO DA UNIPAC

Este capitulo trara a pesquisa aplicada com oba@@dores que participaram de um
programa de desenvolvimento na empresa UNIPAC dadei de Pompéia, com breve

historico da organizacéo e a analise dos resul@@pesquisa.

5.1 Metodologia de pesquisa aplicada

Nessa pesquisa o0 método de abordagem que sexaddi o quantitativo de carater
exploratorio e analitico visando a busca pela dedk da empresa, através das questbes
propostas. Segundo Hair (2005, p.31), “a pesquis@administracdo é uma funcdo de busca
da verdade que reune, analisa, interpreta e retkdeamacfes de modo que as decisbes
administrativas se tornem mais eficazes.” Com basgsa premissa acredita-se que a
realidade pode ser melhor descrita através de un@igs@ sistémica das relacbes existentes
entre as variaveis questionadas o que proporcionai@r validade a pesquisa

A pesquisa foi realizada na empresa Unipac no 4/ik112014 situada no municipio
de Pompéia (SP) com uma amostra de 20 colaboradaee®cupam cargos de analistas e
gerentes, 0 que representa 35% da populacdo deesampue detém esses cargos e que
passaram por programas de desenvolvimento de gessee eles um programa denominado
“Visao 2021” no qual sdo formados grupos de colathores de diversas areas com igual
poder de decisdo para que munidos de autonomiatiestn ou reestruturem atividades e
departamentos a fim de desenvolver a empresa.pEsgema conta com reunides semanais
onde sao feitos planejamentos em conjunto em qlas timlam, sendo um por vez em sentido
horario e dédo sugestdes. Os quatro pilares do gragrsdo comunicagdo, conhecimento,
trabalho em equipe e desenvolvimento, sdo defimaeias e prazos para atingi-las e nesse
processo sao feitos estudos de externas a empresa.

A pesquisa focara as questdes nos pilares quepesg@ma visa desenvolver e na
identificacdo de satisfacdo dos entrevistados cem@esa e 0s programas de treinamento e
desenvolvimento. O questionario (APENDICE) posdliiqBiestdes alternativas para que o

entrevistado escolha segundo sua identificacao.

5.2 Histérico da empresa
A Unipac é uma divisdo de negdcios do Grupo Japte,é formado por empresas
gue atuam em diversos segmentos como: embalagemsngastrias quimica, agroquimica,

alimenticia, veterinaria e de adubo foliar; autoitigiico e autopecas - componentes técnicos;
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agropecudria e laticinios; area médica, odontotogiclaboratorial, solu¢des logisticas e
componentes técnicos feitos de borracha e cergmaGaindustrias de alta tecnologia, conta
com mais de 1000 funcionarios e um amplo parquel fadra a transformacédo de plastico,
instalado em um total de aproximadamente 48.50en&rea construida. Possui quatro
unidades fabris no Estado de Sédo Paulo, sendeedaeaesm Pompéia (SP). Fundado em 1948,
o Grupo Jacto € 100% nacional, porém reconhecidodialmente pela sua solidez e por
promover o desenvolvimento sustentavel em todoseas setores de atuacdo. Os produtos
produzidos pelas empresas do Grupo Jacto sédo agpsrpara mais de 90 paises.

O Propésito da empresa é “Prover as empresas [@arcedlucdes inovadoras,
integrando tecnologias de aplicacdo de polimeroga® tecnologias e servigos, agregando
valor a cadeia” e seus valores sao:

» Com Unipac, cliente feliz.

» Ninguém cresce sozinho.

* Trés "virtudes": Humildade, Honestidade e Simgade.

* Honrar compromissos.

» Desenvolver a nossa gente, evitando tirar des@mpresas.

* Felicidade em compartilhar.

* Responsabilidade Socio-ambiental.

* Trabalhar duro como forma de prosperar.

* Evitar dividas.

* Espirito inovador.

Com apenas uma maquina sopradora e o Unico objaédvproduzir reservatorios
plasticos para pulverizador costal, a Unipac inicsoas opera¢cdes como uma divisdo Jacto.
Dez anos depois, em 1976, foi fisica e juridicamenstituida como empresa independente.
Os investimentos iniciaram-se em 1966, com a agfiosia maior e melhor maquina de sopro
do mundo, a Kautex B13. Com essa aquisi¢cdo, dénige ao que hoje é a mais complexa
industria de transformacao de plastico do paisselald976, a Unipac foca seus objetivos
estratégicos no segmento de transformacéo de qulastino fornecimento de resultados
sistémicos, de bens e servi¢cos, aos seus parc@ieos.como proposito prover solucdes
inovadoras, que integram servigos e tecnologieaptieacdo de polimeros, agregando valor a
cadeia.

O pioneirismo faz parte da Unipac. Quando ninguéraditava no plastico como um

material resistente, a empresa foi a primeira rie padesenvolver um reservatério plastico



55

para pulverizador costal e a segunda no mundourRai revolugdo no mercado agricola que
avancou rapidamente para outros segmentos. O Reparto de Recursos Humanos da
Unipac estad focado na Qualidade Total e na melhdwiadesempenho, incentivando um
espirito empreendedor em seus colaboradores, cmukir uma cultura orientada para
resultados, aumentando a eficiéncia operacional.

A empresa criou e mantém diversos programas paaticos com objetivo de
contribuir, com os colaboradores, para o cumprimeas metas da organizacédo e, a0 mesmo
tempo, manter um bom canal de comunicacdo entresidpncia e demais funcionarios da
empresa. Esses programas refletem o modelo deogésidiretoria da companhia, que optou
pelo conceito empresarial de empresa organica.sTasiauas acdes sao comprometidas em
tornar o funcionario um importante agente de muasngesponsavel pelo crescimento e
desenvolvimento da Unipac.

A sequir a figura 7 mostra a logomarca da emprespad com seu slogan.

Figura 7 - Logomarca da Unipac

ey aae:-
GERANDO SOLUCDES

Fonte: http://www.unipac.com.br/homologacao

5.3Resultados

Esta pesquisa foi realizada com vinte funcionad®siveis de gerenciais e técnicos
(analistas) das areas administrativa, de logistioafroladoria, engenharia, comercial e de
controladoria que ja passaram por treinamentos N#PRC, obtiveram dela incentivos
monetarios parciais para financiar seus estudotegraram processos de desenvolvimento de
pessoas dentro da organizacdo, inclusive o progm@@ndesenvolvimento organizacional
Visédo 2021A primeira questao levantada foi acerca do sexcedtr®vistados, como mostra

o grafico 1 a seguir.
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Grafico 1 — Sexo dos funcionarios entrevistados

m Feminino

m Masculino

Fonte: Préprio autor.

Pode-se observar que na populacdo pesquisada pnedom género masculino onde se
entrevistou oito colaboradoras frente a doze cotatwes. O departamento de Recursos Humanos da
Unipac foi questionado quanto a se houve algunéraritrelacionado a equilibrio de sexos para
compor os grupos ddission Teammo programa de desenvolvimeitisao 2021e informou que ndo
houve qualquer tipo de diretriz nesse sentido,itergy utilizado para formagdo dos grupos foi o
propdsito de inter-relacionar diversas areas esodih 0s colaboradores por sorteio apés capacitacdo
em equipe e acrescentou que é possivel que at® mpemto o resultado da questdo represente a
realidade da organizacdo, onde, por tratar-se de imohistria metallrgica predomina o género
masculino, embora a mulher esteja conquistandodgragspaco em todas as areas por sua
competéncia. A segunda questédo levantada foi reter@ faixa etaria dos entrevistados, conforme

mostra o grafico 2 a seguir:

Grafico 2 — Faixa etéria dos funcionarios entrexest

Yo

0

10% 10
0% ‘

Fonte: Proprio autor.
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Observando-se o grafico 2 é possivel verificar i dos entrevistados tem idade entre 18
a 25 anos, outros 10% tem idade acima de 45 aBh®&st@m entre 36 a 45 anos de idade e no grupo
com faixa etaria que vai dos 26 aos 35 anos € @le 45 seja, predominante. O departamento de
Recursos Humanos da Unipac informou que essa fti&aa também predomina nos cargos de
gerencia da organizagdo. A terceira questéo fantquao nivel de formacédo dos entrevistados, como

mostra o grafico 3 a seguir.

Gréfico 3 — Nivel de formacgéo dos entrevistados

3%

m Técnica

N Superor
Pos graduacio

mMestrado / Doutorado

Fonte: Préprio autor

Com base no gréfico 3 observa-se que 5% dos estaidos possuem formacdo em
nivel de mestrado, ou seja, uma pessoa, 20% pfmssurcao técnica, 30 % possui apenas
formacdo superior e 45 % possui pos-graduacéo.séocerem-se 0s dados de entrevistados
que possuem somente ensino superior com aquelgsogaaem pos- graduagcdo e mestrado
chega-se a um percentual de 95% de entrevistadososo superior concluido, ou seja, é
notavel que para a ocupacao dos cargos e func@edreas entrevistadas a empresa exige
formacdo académica superior dos colaboradores enplaeo de cargos e salarios e isso
indica uma gestdo voltada para o desenvolvimerdéispional do funcionario diretamente
alicercada em a sua trajetéria académica, a predmcia de colaboradores pds-graduados
indica que a cultura organizacional motiva os omlabores a realizarem cursos de
especializacdo, isso ocorre em quase todas asizagaes, sobretudo nas industrias, e é
principio da Teoria Classica da Administracdo pst@@elo engenheiro Henri Fayol que se
propds a dividir o trabalho a partir da especigbiradas tarefas e que é a premissa para
estruturacdo de qualquer empresa. A quarta qugstimirou investigar qual a area de

formacdo dos entrevistados, conforme mostra oagréfia seguir:
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Grafico 4 — Area de formac&o dos funcionarios emgtados

B Humanas

m Exatas

B Biologicas

%o

60
Fonte: Préprio autor

O grafico 4 mostra que 5% dos entrevistados pdesuacao na area biologica, 35%
possui formacdo na area de exatas e predominamlaiocadores com formagéo na area de
humanas com um percentual de 60% o que indica qugaaizacao € realmente voltada para
a abordagem humanistica, valorizando conceitostiveta as relacdbes humanas e
administrativas. A quinta questao foi referentetemapo de experiéncia de trabalho que os

entrevistados tém dentro da Unipac, conforme erpusigrafico 5 a seguir.

Gréfico 5 — Tempo de trabalho dos entrevistadddmpac

20%%

m Menos de 1 ano
BEntre 1 e 3 anos
WEntre 4 & 3 anos

® Acima de 3 anos

200

Fonte: Préprio autor

O grafico 5 mostra que 10% dos entrevistados thalbalina empresa entre um a trés
anos, 20% dos entrevistados trabalham na empmasaésale um ano, o percentual se mantém
para a quantidade de funciondrios entrevistadostmgii@lham na empresa entre quatro e
cinco anos e tem seu maior indice na faixa de &mdcios que trabalham na empresa a mais
de 5 anos que representa 50%. A andlise desse¢adesydermite perceber que metade das
vagas gerenciais e técnicas das areas que paditipda entrevista € ocupada por pessoas

gue possuem tempo significativo de trabalho narmizggdo, o que indica que a cultura da
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empresa pode levar em consideracdo fatores commajeddtia do empregado dentro da
organizacdo ao fornecer-lhe promoc¢des e que enmddarado possua um plano de carreira
estruturado possui aspectos de organizacdes quespago e incentivam o crescimento de
seu proprio pessoal, o que ja é explicito em deisealis valores que sao: “evitar tirar pessoas
de seus empregos como forma de crescimento” ecaresm nossa propria gente”.

A sexta questédo referiu-se ao setor em que osspimiais entrevistados trabalham,

conforme mostra o gréafico 6 a seguir.

Grafico 6 — Setor em que os colaboradores entesldsttrabalham

B A dm i strativo
mLogistica

Engenharia
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[
=

m Comercial

B Controladona

Fonte: Préprio autor

A partir do gréfico 6 pode-se notar que 5% dos esgtados trabalham na
controladoria, 10% no setor comercial, 0 percentiab mesmo para os profissionais
entrevistados que trabalham na engenharia, 20 Balli@m na engenharia e 55% trabalham
em setores administrativos, na aplicacdo do quesim definiu-se como setor administrativo
aqueles com funcbes gerenciais e nao técnicas cdimatoria, recursos humanos,
comunicacao, marketing e setores em staff cometse@ de presidéncia e diretoria.

No grafico 4, observou-se que 60% dos entrevistddm formacdo na area de
humanas e o percentual de profissionais que trafmalfo setor administrativo é 5% menor,
pode-se observar que no minimo 5% dos entrevistados formacdo humanistica néo
desempenham func¢des ligadas a areas genuinameeteiges e ao observar-se que o0 setor
de controladoria possui somente 5% de colaborador@svistados alocados ali, 0 que em
nameros representa somente um colaborador, coselgue 30% dos entrevistados que
alegaram ter formacdo na area de exatas nao deseanmpduncdes em setores correlatos a
sua formacao, o que em quantidade representa 6gsesssétima questao foi feita referente a
essa guestdo, onde os entrevistados foram pergsngagnto a qual a frequéncia do grau de

relacéo entre suas tarefas e formacao, conformgarmgrafico 7 a seguir.
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Gréfico 7 — Frequéncia de grau de relacao dasataref trabalho com a formagéo

%

W Sempre
mAsveres

wNunca

Fonte: Proprio autor

O grafico 7 mostra que 5% dos entrevistados nuesardpenham tarefas ligadas a
sua formacéo, a partir da analise do gréafico 4tquece a area de formagéo dos entrevistados
pode-se verificar que 5% dos entrevistados saoddos na area biolégica e como nenhum
dos entrevistados trabalha em setor correlato as dildgicas conclui-se que esses 5% de
pessoas que nunca desempenham funcdes ligadadaarsagdo sdo as formadas na érea de
ciéncias biolégicas. Dos entrevistados 30% as vdesempenham funcdes ligadas a sua
formacgao e 65 % deles sempre desempenham fungdekatas a sua formagéo, o que indica
gue a area de formacao é relevante para empresanmsicao de funcdes.

A oitava questéo questionou o grau de importaneidesempenhar fungées ligadas a

formacao para os entrevistados, conforme mostrafeg 8.

Gréfico 8 — Grau de importancia de realizar tarbfmslas a formacao

25%%

m Muito Im portante
B [ portante

75%

Fonte: Proprio autor

O grafico 8 mostra que 75% dos entrevistados ($5qas) acham muito importante

desempenha atividades ligadas a sua formacdo doqu&®% acham importante, o
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questionario trouxe também opg¢bes de pouco imperamao € importante, porém ninguém
optou por elas.

Na nona questdo os candidatos foram interrogad@ntgua se encontram
dificuldades ligadas a seu conhecimento ao desdmpesuas tarefas, conforme mostra o
grafico 9.

Grafico 9 — Existéncia de dificuldades ligadas aehecimento na realizacédo de tarefas

M Sim, pouca

B Mio encontro dificuldades

Fonte: Proprio autor

Na questdo nove, 35% dos entrevistados respondguamnembora encontrem
dificuldades na realizacéo de tarefas por défeitahhecimento da mesma, essas sao poucas,
enquanto 65% dos entrevistados responderam naontesrcodificuldade alguma, os
entrevistados foram perguntados se encontravanardifituldade, mas ninguém optou por
essa resposta. A partir do resultado dessa quégiéssivel vislumbrar que a empresa possui
politicas de treinamento eficazes, pois embora 8% entrevistados ndo desempenhem
fungbes que estejam sempre ligadas a sua formagée possuem dificuldades minimas ou

nenhuma para realizar suas tarefas.

A décima questédo questionou o0s entrevistados quas®eles conhecem a misséo,
visdo e valores da organizacdo e todos os entdeistresponderam que sim, conforme

mostra o grafico 10.
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Gréfico 10 — Grau de Conhecimento da misséo, ws&ores da empresa

B 5im

B INEo
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Fonte: Proprio autor

E de suma importancia que a organizacéo deixe plara seus colaboradores qual
seu propasito, aonde quer chegar e quais 0s posadjpe norteiam suas acdes para que eles
possam avaliar se esses principios comunicam-sgaowom os seus, o fato de todos os
entrevistados saberem desses fatores indica qug@esa preocupa-se com a comunicacao
interna e que ha grandes chances de que ela $&a.dfla décima primeira questdo foi
perguntado aos entrevistados se eles concordam idesgficam com o0s objetivos da

empresa, conforme mostra o gréafico 11 a sequir.

Graéfico 11 — Percentual de candidatos que concoadsenidentificam com os objetivos da empresa

B 5im

B INEo

100%

Fonte: Proprio autor

Analisando o gréafico 11 vé-se que todos os entaas se identificam com os
objetivos da empresa, o0 que € essencial para quecsenarios se vejam como parte ativa da
organizacdo, quando os colaboradores véem-se cam@ @o todo contribuem de forma
significativa para o futuro da organizacdo. A gaesit2 perguntou como os entrevistados

véem a cultura de sua empresa, conforme exposicafioo 12 a seguir.
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Grafico 12— Como o entrevistado vé a cultura daresg
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Fonte: Préprio autor

A partir da observacédo do gréafico 12, pode-se cingue todos os entrevistados
véem a empresa como uma organizacgao flexivel ésabbenudancas, o que esta realmente de
acordo com a cultura que a organizacdo pretendeagan, € de suma importancia que as
organizacOes estejam abertas a mudancas sem pefaiar de sua atividade. Na questédo 13
foi perguntado aos candidatos qual o grau de pregsfisentem no ambiente de trabalho para

realizacdo de suas atividades, conforme mostrafacgrl3 abaixo.

Gréfico 13— Grau de sentimento de pressao por gareenpresa no desempenho das tarefas
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® Sim. Muito
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MNio

Fonte: Proprio autor

Com base na observacdo do grafico 13, pode-se qo&arl0% dos entrevistados
sentem-se muito pressionados no ambiente de tmgbaljue representa duas pessoas, 20%
sentem-se razoavelmente pressionados e 70% na@mteenspressionados a realizarem suas
atividades. Embora a pressdo seja vista como aratieitavel e natural em setores cujas
atividades giram exclusivamente em torno de resdodta(como o setor comercial por
exemplo) um alto indice de pressao dentro de umana@acao indica que sua estrutura de
trabalho é rigida e ndo da espaco ao colaboradarquee ele desenvolva autonomia, o que

compromete o desenvolvimento profissional dos fumaiios uma vez que em virtude da
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pressao realizam suas tarefas com apreensédo dosklaatividades em especifico, sem se

abrirem para uma visdo macro da organizacdo comtdion

Na pergunta catorze o0s entrevistados foram questomn quanto ao grau de
realizacdo profissional que sentem com relacéouatrsdalho, como se pode analisar no

gréfico 14 abaixo.

Gréfico 14— Grau de realizacao profissional doesfistado
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Fonte: Proprio autor

O grafico 14 mostra que 5% dos colaboradores n&®eiseem realizados, 10 % se
sentem pouco realizados, 35 % sentem-se muitzaeals e 50% se sentem realizados, ao
associar-se o percentual de funcionarios realizadoesos que sdo muito realizados chega-se
a um percentual de 85% de profissionais realizadmpse € um 6timo indice, contudo convém
um estudo mais profundo por parte da organizac8caasas que geram insatisfagdo com o
trabalho. Na questdo 15 foi perguntado aos enteslos com qual freqiéncia sao
desenvolvidos treinamentos na empresa, o resujjade ser observado no grafico 15 a

seqguir.
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Gréfico 15— Frequéncia de execucdo de treinamgat@sdesenvolvimento de pessoas na empresa
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Fonte: Proprio autor

Pode-se observar que 90% dos entrevistados respoudesempre (onde sempre
representa um intervalo de até dois meses entrainamento e outro), e 10 % respondeu
gue as vezes (onde as vezes representa um intdevalie seis meses entre um treinamento e
outro). Na questdo 16 foi perguntado aos entrelastom que freqiéncia eles participam
dos treinamentos promovidos pela empresa paraaadétes, o resultado pode ser observado

no grafico 16 a seguir.

Graéfico 16— Frequéncia com que o entrevistadogiaatidos treinamentos
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Fonte: Proprio autor

Analisando o grafico é possivel identificar que @86 entrevistados (uma pessoa) respondeu
nunca participar, 55% alegou participar as veze¥)% respondeu sempre participar, embora o
treinamento atinja 95 % dos entrevistados, a fd&a& % deve ser observado com criticidade a fim de
identificar-se a causa, uma vez que por algum mativtreinamento tem deixado de atender uma
parcela de seu publico alvo, o que compromete endes/imento desse funcionario.
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A questdo 17 perguntou aos colaboradores com qgeéncia os treinamentos séo

eficazes, os resultados podem ser observadosioqgiifa seguir.

Grafico 17— Frequéncia de eficacia e capacitacéoetitamento
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Fonte: Proprio autor

Ao analisar-se o grafico 17 é possivel identificare 90% dos entrevistados
responderam que o0s treinamentos promovidos pelaesmpsempre sdo eficazes e 10%
respondeu que as vezes eles sao eficazes, o guénplazhr erro a abordagem do treinamento
ou desmotivacao dos colaboradores com treinamemasspecifico.

Na questdo 18 buscou-se identificar se na opind&oedtrevistados o treinamento €
relevante para seu crescimento profissional, adteelos podem ser observados no gréafico 18

a sequir.

Gréfico 18 — Relevancia do treinamento para o gresto profissional
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Fonte: Proprio autor
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Ao observar-se o grafico nota-se que todos os \@sti@aelos responderam que o
treinamento € muito relevante para seu crescinm@ofissional. Na questdo 19 questionou-se
0s entrevistados com que frequéncia a empresaestiva a buscar cursos e capacitacdes, 0s
resultados obtidos podem ser observados no gréi@seguir.

Gréfico 19 — Frequéncia de incentivos da empregaramonario na busca por cursos e capacitacbes
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Fonte: Proprio autor

Conforme mostra o grafico 19 entre os entrevistdd8$ respondeu que a empresa
as vezes 0s incentiva a buscar por cursos e capae# e 90% respondeu que a empresa
sempre o0s incentiva a fazé-lo. A iniciativa de moar capacitacdbes embora tenha de ser
parte formal da cultura e estrutura da empresaqaaeja praticada também é trabalho dos
lideres que devem aderir a essa ideologia paraeniam equipes afiadas e autbnomas, o
indice favoravel desse resultado deixa evidenteagquaipac possui uma gestao voltada para
o conhecimento de seus funcionarios.

Sabendo-se que a Unipac possui um programa qua sguss colaboradores a pagar
seus estudos, na questdao 20 foi perguntado aobocattores se fora beneficiados pela
politica de financiamento de estudos e de que foomaesultados estdo expostos no grafico

20 a sequir.
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Gréfico 20 — Grau de financiamento de cursos acad&mde funcionarios pela empresa

0%

B Zim parciabmente

B INio

100%

Fonte: Proprio autor

Pode-se observar através de andlise do graficdoglos os entrevistados tiveram
parte de seus estudos financiados pela empresa,pmutto que deixa explicita a preocupacao
da empresa a capacitacdo de seus funcionérios.

Na questdo 21 foi perguntado aos funcionarios qugtau de importancia que eles

dao a iniciativa de a empresa investir em sua fo@imaconforme resultado exposto no

grafico 21 a seguir.
Gréfico 21 — Grau de importancia para os entredistale a empresa investir em sua formacao
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Fonte: Proprio autor

Todos os entrevistados responderam que achamiaiwacmuito importante, o que
caracteriza essa politica como um forte fator devagéo e satisfacdo de seus colaboradores.
A gquestdo 22 perguntou se os entrevistados conhecprograma de higiene e saude do

trabalho da empresa, o resultado pode ser obsenaagi@fico 22 a seguir.
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Gréfico 22— Conhecimento dos entrevistados dosrgnags de saude e higiene de trabalho da
empresa
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Fonte: Proprio autor

Com base na andlise do grafico 22 pode-se obsgnartodos os entrevistados
conhecem o programa de higiene e saude da empregs mostra que a comunicacdo da

empresa com os colaboradores tem forte tendérsaineficaz.

A questao 23 perguntou aos entrevistados se algsns&ue a empresa se preocupa

com sua qualidade de vida, o resultado pode seradmo o grafico 23 a sequir.

Grafico 23 — Percepcéo dos entrevistados quantecezgpacado da empresa com a qualidade de vida
de seus colaboradores
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Fonte: Proprio autor

Observado o gréfico 23 é possivel verificar ques$oals colaboradores sentem que a

empresa se preocupa com sua qualidade de vida indgea que sua gestdo é organica,
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voltada para o bem estar das pessoas. A quest@ergdntou aos entrevistados se eles ja

passaram por promoc¢ao, o resultado pode ser oblseneegrafico 24 a seguir.

Graéfico 24 — Percentual de entrevistados que jggpas) por promogao na empresa
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Fonte: Proprio autor

O gréfico 24 mostra que 70% dos entrevistados $&qapor promocao no trabalho o que
aponta que embora a organizacdo nado possua um plancarreira delineado procura dar
oportunidades e seu pessoal, esse aspecto é akganaicomprovar que a empresa esta voltada para
o desenvolvimento de seu pessoal, pois ndo bagtados e desenvolve-los é preciso reté-los dando-
0s oportunidades de sentir essa evolucdo executmuito que aprenderam em outros niveis da
organizacao.

A questdo 25 perguntou aos entrevistados se eflesdevam que sua trajetéria na
organizagdo os desenvolveu profissionalmente, dtae® esta exposto no grafico 25 a seguir

Grafico 25— Percentual de entrevistados que comrsidgue a trajetdria na empresa os desenvolveu
profissionalmente
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Fonte: Proprio autor
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Analisando o gréafico 25 é possivel verificar qudo® 0s entrevistados sentem que
sua trajetoria na organizacdo os desenvolveu piofiaimente o que indica que as politicas
de desenvolvimento aplicadas estdo funcionandotzicto.

Na questdo 26 foi perguntado aos colaboradores @besoavaliam a possibilidade
de crescimento profissional na empresa, o resulpmite ser observado no gréfico 26 a

seqguir.

Grafico 26— Avaliacao de indice de possibilidadem@scimento na empresa
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Fonte: Proprio autor

Analisando o gréfico 26 é possivel verificar que¥slos entrevistados consideram
o indice de possibilidade de crescimento na empbesa, 25 % 6timo e 10% regular.
Ninguém achou ruim o que mostra que na visao dabochdor a Unipac é uma empresa que
proporciona possibilidades reais de crescimentbssronal.

Na questdo 27 foi perguntado como os entrevistagesn sua relagdo com os
colegas no trabalho, a fim de investigar o climgaaizacional, conforme mostra o gréfico 27

a sequir.

Grafico 27— Avaliacao de relacdo com colegas rmathm

Fonte: Proprio autor
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O gréfico 27 mostra que 75 % dos entrevistados vae@mrelacdo com o0s colegas
como 6tima e 25 % como boa, o que indica um climgarizacional excelente para
desenvolvimento de atividades, propicio a interagéooperacao.

A questdo 28 procurou avaliar o desempenho dogwstidos enquanto lideres
guestionando-0s quanto a como avaliam sua relag@oseus auxiliares, conforme resultado
exposto no gréafico 28 a seguir.

Grafico 28— Avaliacao de relacdo com os auxiliam@$rabalho
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Fonte: Proprio autor

O grafico 28 mostra que 70 % dos entrevistadosiaamabua relacdo com o0s
auxiliares como 6tima e 30% como boa, 0 que indinaclima favoravel ao desenvolvimento
mutuo e sem perseguicoes.

A questdo 29 perguntou aos entrevistados sua e&alida relacdo com seus

supervisores, conforme resultado exposto no grafica seqguir.

Grafico 29— Avaliacao de relacdo com os supervisore
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Fonte: Proprio autor
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Analisando o gréfico 29 pode-se notar que 65 % ealdsevistados avaliam sua
relacAo com seus supervisores como Otima, 30% cbo@m e 5% como regular, ja
considerando a cultura organica que ha na emprésdice de entrevistados que véem sua
relacdo com a chefia como regular pode apontar tuto antre os valores da empresa e as
praticas de uma minima parcela de lideranca, akpodsibilidade de falta de comunicagéo e
acessibilidade do subordinado para com o lider.

A pergunta 30 questionou os entrevistados quaat@bBacao dos recursos materiais
e a organizacao da area de execucao do trabaliporgeea, comodidade, espaco), o resultado

pode ser observado no grafico 30 a seguir.

Gréfico 30— Avaliacdo de recursos materiais e arggéao da &rea de execucao do trabalho
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Fonte: Proprio autor

Analisando o grafico pode-se verificar que 65% d@wodrevistados avaliam o0s
recursos materiais e a organizacado da area ddhwabamo o6tima e 35% como boa, isso
indica que a Unipac preocupa-se também com o ean @stseus funcionarios dentro de suas
dependéncias, possibilitando um ambiente segurgan@ado e confortavel para o

desenvolvimento do trabalho de seus colaboradores.

5.4 Comentarios

A pesquisa possibilitou comprovar que o investimerdm capacitacdo e
aperfeicoamento do conhecimento nas organizacdésdestamente ligado a satisfacdo e
realizacdo pessoal das pessoas, foi possivel coarpgue a Unipac possui uma cultura
organica voltada para uma abordagem humanisticaredagdes de trabalho e que esses
principios norteiam suas estratégias de desenvehtonque focam o colaborador como o
principal fator de mudanca e crescimento da orggaia.

Outro ponto que ficou claro é que a relacdo emdexdncas e subordinados flui com

facilidade e o clima possibilita a comunicacdo entdos, ela divulga com clareza seus
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objetivos e seus programas de higiene e saldeballtto o que faz com que o colaborador
sinta-se cuidado e esclarecido.

A empresa investe na formacdo de seus colaboradoatesca-os em areas ligadas a
sua formacéo, salvo raras excecdes, e investeanartrentos para que esses desenvolvam
seus potenciais, ai esta a razdo desses colabesadi sentirem dificuldades na execucao de
suas tarefas relacionadas, pois sado capacitadetaotemente a fim de serem auténomos. A
organizacdo incentiva um clima amistoso entre ¢gre® e procura integra-los com seus
projetos de desenvolvimento, além disso, propoecfssibilidades reais de crescimento aos
mesmos, mostra-se preocupada com sua qualidaddale entende com louvor a premissa

de gue investir nas pessoas € a chave para o dbsarento organizacional.
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CONSIDERACOES FINAIS

O potencial humano € um assunto que deve aindansigo estudado devido a
complexidade que o contexto homem exige. Desgsaafoo trabalho apresentou pontos
acerca da natureza humana como ainda, o seu déserardgo e evolugéo.

O conhecimento € algo que o ser humano traz cordégole que nasce e o
crescimento deste, evolui de acordo com os camitriilbados ao decorrer da vida. Sendo
assim, é importante que as organizacdes absorvapess®as e as desenvolva em suas
habilidades, tornando-as capazes de executar aacops exigidas pelas organizacbes em
que estdo inseridas. Dessa forma, ha um benefitioanempresa e pessoa, podendo resultar
em motivacdo e capacitagdo do capital intelectNakse aspecto, o lider possui um papel
fundamental no ambito organizacional no sentidatdader as expectativas das pessoas e da

organizacao.

Neste contexto, foi realizada uma pesquisa na tnidddnipac, visando diagnosticar
0 nivel de capacitagdo e motivacdo presente noseseem que o programa Visao 2021 foi
aplicado. Com relacdo ao resultado da pesquisag-g®dobservar um grande nivel de
satisfacao por seus colaboradores, desta marsmptcaminho trilhado neste trabalho abriu
maiores horizontes no que se refere ao desenvatWmeumano, na qual fez com que o

capital intelectual ganhasse maior forga.

Ao final da analise dos resultados observou-seageepresa valoriza seu capital
humano bem como seu aperfeicoamento, e foi possiveprovar a importancia de praticas
voltadas ao enriquecimento intelectual dos funciosacomo estratégia de crescimento

organizacional e fator motivacional e de satisfad@®pessoas.

Concluimos esse trabalho, com a certeza de qupaténcia de iniciativas como as
capacitacbes e motivacbes no ambito organizaciotale ser reforcada dentro das
organizacdes e que investir no conhecimento é @@ @m retorno certo, as pessoas devem
ser valorizadas em sua dignidade e capacidade.sTaslgpesquisas indicam que o capital
intelectual € o maior bem que a organizacao possngo assim, € necessario o investimento
e a valorizacdo das pessoas, para que as empresasrrem mais humanas e

consequentemente mais produtivas e eficazes.
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APENDICE

» Questionario aplicado na entrevista com os funcioa&a empresa Unipac

Pesquisa de Desenvolvimento de Pessoas

QUESTIONARIO

A proposta deste questionario é conhecer a opife&opessoas que trabalham na empresa, ndo cortemsgrede julga-las, mas
identificar os fatores que consideram importantga p seu desenvolvimento humano.

Esta pesquisa é parte de um projetd debalho de Curso, visto como essencial & formagao académica no clegadministracéo
do Centro Universitario Euripides de Marili&NIVEM.

A pesquisa conta com questdes abertas e fechadabqrdam aspectagernos a organizagao.

Veja as orientagdes para responder as questdesarnente:

Figue a vontade para responder o questionariopsegis verdadeiro possivel.

A participacéo na pesquisa é voluntaria, contudmiaaparticipacéo é importante.

Considerando a importancia do sigilo, ndo ha netzds de registrar seu nome.

Leia com atencéo as perguntasaque um X para cada resposta que corresponda &eu critério de avaliagao.

Caso a pergunta ndo corresponda com sua realigatdgbélho, deixe a resposta em branco

Desde ja agradecemos sua participalyldl TO OBRIGADO!

Alunos do 4° ano de Administracéo
Ana Paula Carvalho da Silva — Email: anna_carvat@totmail.com
Luana Rodrigues Aguiar — Email: 25.12.luana@gmnaihc

Valtair Barbosa da Silva — Email: valtairbarbosa@imm.br

1) Género
Feminino ( ) | Masculino ()
2) Idade
18 a 25 anos ( i 26 a 35 anos ( ‘) 36 a 45 @nps ‘ Acima de 45 anos ()
3) Nivel de formagdo académica
Fundamental ( ) Média ( ) Técnica ( ) Supegio) | PoS géra)duac;ao Dgfﬁjﬁ;”(‘jdoo(/ |

4) Area de formagéo académica

Ensino basico - Entre o fundamental e o

Humanas () Exatas () Bioldgicas () médio ()
5) Tempo de servigo na organizacao
Menos de 1 ano ( )| Entre1 e 3 anos‘( ) Entre4e5anos( ) | Acima de 5 anos ()
6) Setor que trabalha
Administrativo ( Logistica ( Engenharia ( Comercial ( Controladoria (

7) As tarefas que vocé desempenha tem relacéo cam $ormacao?

Sempre () ‘ As vezes () ‘ Nunca ()
8) Para vocé qual o grau de importancia de desemplear funcdes ligadas a sua formacao?
Muito Importante ( Importante ( ‘ N&o tem importanc ()

9) Encontra dificuldades relativas ao seu conhecimto para realizar suas tarefas?
Sim, muita () Sim, pouca ( ) N&o encontroatifiades ( )

10) Vocé conhece os objetivos (missao, visdo, varda organizacdo em que trabalha?
Sim( ) Parcialmente ( ) ‘ Nao ()
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11) Vocé concorda com os objetivos da empresa emeguabalha?

Sim( ) | Parcialmente () N&o ()

12) Vocé vé a organizacdo em que trabalha como?

Uma empresa conservadora, resistente a Uma empresa flexivel, aberta a
mudancgas, focada em sua estrutura e mudancgas e voltada aos funcionarios e N&o sei identificar ( )
procedimentos ( ) suas opinides ( )

13) Vocé se sente pressionado em seu ambiente @dalho?

Sim. Muito () Sim. Razoavelmente ( ) Néo ( )

14) Se sente realizado(a) profissionalmente?

Muito realizado ( ‘ Realizado ( ‘ Pouco Realizado ( N&o realizado (
15) A empresa promove treinamento para o desenvolaento pessoal e profissional dos funcionarios?
Sempre () | As vezes ( ) ‘ Nunca ()
16) Com que fregliéncia vocé participa dos treinameéos?
Sempre () | As vezes () ‘ Nunca ( )
17) O treinamento que vocé recebe o capacita a fazem o seu trabalho?
Sempre () | As vezes () ‘ Nunca ( )
18) Vocé acha o treinamento relevante para seu casiento profissional?
Sim, muito () | Sim. Pouco ( ) ‘ N&o é importahntg ‘ Nao sei ( )
19) A empresa incentiva os funcionarios a buscarfmacéo e cursos de capacitacéo?
Sempre () | As vezes () ‘ Nunca () ‘ N&o s@i (
20) A empresa ajuda os funcionarios a financiaremursos académicos?
Sim, integralment () Sim, garcialment () ‘ N&o contribu ()
21) E importante a empresa investir na formagéo déuncionario?
Muito () | Pouco ( ) ‘ N&o é importante ( )
22) A empresa possui programas de saude e higienetdabalho?
sim( ) \ NEo () \ N30 sei ()
23) A empresa se mostra preocupada com a qualidade vida das pessoas?
sim( ) | NEo( ) \ N&o sei ( )
24) Vocé ja passou por promocao
Sim( ) ‘ Nao ( )
25) Vocé sente que sua trajetéria na empresa lhertmu um profissional melhor?
Sim( ) | N&o () ‘ N&o sé¢i )

Bom

PESQUISA DE CLIMA

Otimo

Regular
Ruim

» Oportunidade de carreira

26. Possibilidade de crescimento ‘ | | ‘

« Clima organizacional — Ambiente de trabalho

27. Com os colegas

28. Com os auxiliares

29. Com os supervisores

30. Recursos materiais e organizacdo na area aedate meu trabalho

Fonte:http://www.administracaoegestao.com.br/pesquisa-de-clima-organizacional/modelo-de-
questionario-de-pesquisa-de-clima-organizacional-para-pequenas-e-medias-empresas/. Adaptado.




