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‘Desenvolva as pessoas e elas
desenvolverdo a organizag&o’.

Idalberto Chiavenato



RESUMO

A pessoa é a peca fundamental dentro do contexto organizacional. E ela quem
direciona os caminhos que serdo percorridos, consequentemente definem seu
sucesso ou decadéncia. A area da saude é uma das areas mais importantes da
sociedade, pois € ela que movimenta o fluxo da vida humana, neste contexto é
importante investir e promover as mudangas no que tange o desenvolvimento
organizacional, buscando sempre obter melhorias que serédo oferecidas a toda
sociedade. Este trabalho tem como objetivo identificar ferramentas dentro do
comportamento organizacional, ou seja, dentro das atitudes das pessoas e
necessidades das empresas, para evoluir e encontrar caminhos para a
produtividade e satisfacido de seus colaboradores. A relevancia do tema se
justifica ja que uma das autoras pertence a area saude, e viu despertar o
interesse através das disciplinas do curso de Gestdo de Recurso Humanos, de
fomentar o aprendizado e desenvolvimento continuo nesta &area tao
fundamental na vida das pessoas. Como procedimentos metodolégicos,
utilizou-se em primeiro momento a revisao bibliografica exploratoria seguido de
pesquisa de campo descritiva utilizando como instrumento um questionario,
obtendo assim, respectivamente, dados secundarios e primarios para uma
analise qualitativa. Este questionario foi enviado para trinta profissionais que
atuam no setor de Pronto Atendimento — Urgéncia e Emergéncia da cidade
cidade de Franca/SP, obtendo o numero de vinte e cinco respondentes. Como
resultados, identificou-se que 50% dos respondentes, sente-se motivados em
desempenhar suas fungdes, mas 58% indicaram que gostariam de receber e
participar de treinamento e cursos, como forma de desenvolvimento pessoal e
profissional, visto que uma melhor capacitacdo dos profissionais da saude,
gera mais qualidade de vida a sociedade, pois todos necessitam dos servigos
de saude. Dessa forma, € possivel, proporcionar caminhos para adquirir saude
emocional, promovendo por sua vez o0 bem-estar nas extensbes de seu
convivio.

Palavras-chave: Desenvolvimento. Comportamental Organizacional. Pessoas.
Saude.



ABSTRACT

The person is the fundamental piece within the organizational context. It is she
who directs the paths that will be taken, consequently defining their success or
decay. The health area is one of the most important areas of society, as it
moves the flow of human life, in this context it is important to invest and
promote changes in terms of organizational development, always seeking
improvements that will be offered to all of society. This work aims to identify
tools within organizational behavior, that is, within people's attitudes and
companies' needs, to evolve and find ways to productivity and satisfaction of its
employees. The relevance of the theme is justified since one of the authors
belongs to the health area, and saw interest aroused through the disciplines of
the Human Resource Management course, to encourage learning and
continuous development in this area, which is so fundamental in people's lives.
As methodological procedures, an exploratory bibliographic review was used
first, followed by descriptive field research using a questionnaire as an
instrument, thus obtaining, respectively, secondary and primary data for a
qualitative analysis. This questionnaire was sent to thirty professionals who
work in the Emergency Care sector in the city of Franca/SP, obtaining a total of
twenty-five respondents. As a result, it was identified that 50% of respondents
feel motivated to perform their duties, but 58% indicated that they would like to
receive and participate in training and courses, as a way of personal and
professional development, since better training of health professionals,
generates more quality of life for society, as everyone needs health services. In
this way, it is possible to provide ways to acquire emotional health, promoting in

turn the well-being in the extensions of their coexistence.

Key words: Development. Organizational Behavior. People. Health.
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1 INTRODUGAO

Este trabalho ¢é relevante por promover uma visdo atenta para
profissionais que contribuem efetivamente na promocdo e permanéncia da
saude. Proporcionando desenvolvimento profissional e pessoal, dando-lhes
oportunidade de expor suas necessidades. E por consequéncia instiga-los ao
autoconhecimento e pertencimento.

Sendo assim, este trabalho tem como objetivo identificar ferramentas
dentro do comportamento organizacional, ou seja, dentro das atitudes das
pessoas e necessidades das empresas, para evoluir e encontrar caminhos
para a produtividade e satisfacao de seus colaboradores.

O trabalho justifica-se pela necessidade de despertar junto aos
profissionais da area da saude, o poder do aprendizado e desenvolvimento
continuo. O processo de desenvolvimento de uma pessoa esta atrelado a
educacdo. Educar (do latim educare = extrair, trazer, arrancar), que por sua
vez, representa a necessidade do ser humano de compartilhar, externar seus
conhecimentos.

Como procedimentos metodoldgicos, utilizou-se em primeiro momento a
revisdo bibliografica exploratéria a partir de livros, artigos e trabalhos
académicos, seguido de pesquisa de campo descritiva utilizando como
instrumento um questionario, obtendo assim, respectivamente, dados
secundarios e primarios para uma analise qualitativa.

O desenvolvimento organizacional tem sido um grande desafio para o
setor de Recursos Humanos.

Para Robbins (2009), desenvolvimento organizacional na realidade, é
um termo utilizado para englobar uma série de intervengdes de mudanga
planejada, com base em valores humanos e democraticos, que buscam
melhorar a eficacia organizacional e o bem-estar dos funcionarios. Trilhar o
caminho do desenvolvimento organizacional esta diretamente ligado ao fato de
desenvolver pessoas e contribuir com o desenvolvimento da Organizaggo.
Cada vez mais o capital humano tem se destacado como fator de

competitividade, agregagcéo de valor e de sobrevivéncia no mercado. Ter



pessoas como peca fundamental do sistema, permite que a empresa engaje
seus colaboradores e os motive atingir os objetivos para um bem comum.

Desenvolvimento organizacional refere—se como as organizagdes
aprendem e desenvolvem pela mudanga e inovagao (CHIAVENATO, 2014).

Segundo Chiavenato (2014) todo modelo de educacgado, formacéao,
capacitagao, treinamento ou desenvolvimento deve assegurar ao ser humano a
oportunidade de ser aquilo que ele pode ser a partir de suas potencialidades,
sejam inatas ou adquiridas. Desenvolver pessoas significa dar-lhes
informacdes e apoio suficiente para que elas aprendam novos conhecimentos,
habilidades e competéncias tornando assim eficientes no que fazem. E
proporcionar formacao basica para que aprendam novas atitudes, solugdes,
ideias, conceitos que mudem seus habitos e comportamentos, que por
consequéncia trardo eficacia ao trabalho prestado.

Além desta Introducéo, o trabalho no segundo capitulo aborda conceitos
sobre Gestdo do Comportamento Organizacional como, trabalho em equipe,
motivacgéo e lideranga. O terceiro capitulo descreve a Gestdo de Pessoas sob o
vies do desenvolvimento organizacional, desempenho da produtividade
humana, agregacdo de valor, competéncias e ferramentas para o
desenvolvimento pessoal e profissional.

Ja o terceiro capitulo traz um estudo de caso, realizado com
profissionais na area da saude na cidade de Franca, atuantes no departamento
de pronto atendimento, no setor de urgéncia e emergéncia, seguido das

consideracgdes finais.



2 GESTAO DO COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL
2.1 ABORDAGEM COMPORTAMENTAL

O estudo do comportamento humano tem despertado o interesse nas
ultimas décadas, visto que as pessoas sao responsaveis pela gestao de todos
0S recursos.

A abordagem comportamental teve inicio apdés a Revolugado Industrial,
concomitantemente com a transformacdo de conceitos dentro das
organizagbes daquele tempo. Com surgimento da Teoria de Taylor a atengéo
foi direcionada para as tarefas, simplificacdo do trabalho e praticabilidade
dentro das industrias. Em sequéncia a Teoria de Fayol trouxe estrutura para a
organizagdo, a partir da educagdo administrativa e gerenciamento
(MAXIMIANO,2012).

A abordagem humanista enaltece as pessoas que trabalham nas
empresas e industrias. Cuidando dos grupos sociais pertencentes a
organizacgéao, focando as formalidades para os aspectos sociais e psicologicos.

Em 1932, teve a introducdo da Teoria das Relagdes Humanas na
abordagem comportamental, apds queda econdmica significativa sofrida pelos
Estados Unidos (CHIAVENATO,2004).

O autor completa que essa teoria se consolidou por conta do avango das
ciéncias sociais e a psicologia do trabalho. Predominando a selecdo de
pessoas, fisiologia do trabalho, treinamentos e métodos de aprendizagem,
orientagao profissional e estudos dos acidentes e fadiga do trabalhador.

Os avangos sociais da psicologia industrial ja voltavam para os aspectos
individuais e sociais do trabalho, sobressaindo as financas e a produtividade.

A aceitacdo para a movimentacao humanista s6 se deu por volta de
1930, com maior divulgagdo nos Estados Unidos e depois fora dele. Essa
movimentagcao fez com que varios autores focassem suas pesquisas para o
lado humano e suas necessidades sociais, em vez de focar em resultados.

O experimento de Hawthorne, realizado por Elton Mayo na fabrica da
Western Electric na cidade de Hawthorne, mostrou que as mudangas no
ambiente de trabalho podem ter um efeito significativo no comportamento
humano e que a produtividade ndo € determinada apenas por fatores

psicoldgicos e sociais. Fatores como atencédo dada por parte da geréncia e a



participacdo no trabalho em grupo, trouxe o sentimento de valorizagdo no
ambiente de trabalho (BEZERRA, 2017).

De acordo com Chiavenato (2004), a abordagem comportamental trouxe
parcialidade nos conceitos e principios eleitos pela escola classica. As
mudangas no cenario tecnolégico, econbmico, social e politico mudaram os
rumos dos estudos. A partir de 1929 com a crise mundial, o foco voltou para a
eficiéncia nas empresas, retardou a introducédo da Teoria Comportamental, que
s6 teve evidéncia no meio corporativo em 1932. Todas as mudangas no
contorno histérico proporcionaram embasamento para a Teoria das Relagdes
Humanas.

Como decorréncia, a abordagem comportamental trouxe novos desafios
para a gestdo, como o trabalho em equipe, processos de lideranga, motivagdes

dindmicas e a propria valorizagcdo do ser humano.

2.2 TRABALHO EM EQUIPE

O trabalho em equipe nas organizagdes € de fundamental importancia
pois permite uma diversidade de talentos e habilidades que contribuem para o
atingimento dos objetivos e metas de uma empresa.

Para Franca (2006), equipe é um grupo de trabalho que interage,
especialmente para compartilhar informagédo e adotar decisbes que auxiliem
cada componente a apresentar uma adequada performance dentro de sua area
de responsabilidade. Em uma equipe, a interacado entre os elementos vai além
da que acontece em grupos, provocando sinergia positiva por meio de
empenho coordenado.

A partir deste significado é possivel compreender por que varias
organizagdes ultimamente reestruturaram seus processos de trabalho em torno
de equipes. Segundo Robbins (2006), os gestores buscam nas equipes uma
cooperagao mutua que permite as empresas aprimorar sua atuagao e
consequentemente melhorar seus resultados e o trabalho em equipe tem esse
viés, ja que este contribui para a melhora da produtividade, proporciona
agilidade nos processos e diminui falhas.

Assim, Chiavenato (2010) e Robbins (2006), destacam alguns tipos de

equipes:



- Equipes de solugdes de problemas: neste tipo de equipe, os elementos
trocam ideias ou apresentam propostas sobre os processos e técnicas de
trabalho que podem ser aprimorados. Raramente, porém, estas equipes tém
autoridade para praticar unilateralmente suas propostas;

- Equipes de trabalho autodirigidas: sao compostas de pessoas
altamente habilitadas para exercer um conjunto de tarefas interdependentes
dentro de uma unidade natural de trabalho. Os componentes utilizam o
consenso na tomada de decisao para exercer o trabalho, resolver problemas
ou lidar com clientes internos ou externos;

- Equipe multifuncional; sdo equipes constituidas por funcionarios do
mesmo grau hierarquico, mas de distintos departamentos da empresa, que se
unem para exercer um trabalho. As equipes multifuncionais representam um
meio eficaz de permitir que pessoas de distintos setores de uma companhia,
possam trocar informagdes, desenvolver novas ideias e resolver dificuldades,
assim como coordenar projetos complexos;

Os mesmos autores, ainda complementam algumas carateristicas
importantes das equipes, a saber:

- Desempenho das equipes: os quatro fatores contextuais que parecem
encontram-se mais expressivamente conexos a atuacdo das equipes sao a
presenca de recursos adequados, uma lideranga eficaz, um clima de confianca
e sistemas de avaliacdo de desempenho e de recompensas que reflitam as
contribui¢des da equipe;

- Recursos Adequados: as equipes sao componentes de um sistema
organizacional maior. Neste formato, todas as equipes de trabalho dependem
de recursos exteriores para a sua sustentacdo. A falta de recursos diminui
inteiramente a habilidade de realizar o trabalho eficazmente. As equipes
necessitam receber o auxilio necessario dos administradores e da empresa
como um todo para que possam alcangar seus obijetivos;

- Lideranca e Estrutura: os componentes da equipe necessitam entrar
em acordo quanto a divisao dos trabalhos e certificar que todos colaborem ao
mesmo tempo nesse arranjo. Do mesmo modo, devem decidir como os
cronogramas serdo constituidos, quais capacidades precisam ser

desenvolvidas, como o grupo ira resolver os conflitos e como as decisdes serao



adotadas ou alteradas. O ajuste em relagédo as especificidades do trabalho e
como elas precisam ser constituidas para unificar as capacidades pessoais
demanda lideranga e estrutura para a equipe. O que pode ser proporcionado
inteiramente pelos administradores ou pelos proprios membros da equipe;

- Clima de Confianca: os componentes das equipes eficazes depositam
confianca uns nos outros. Além disso demonstram confianca em seus lideres.
A confianca interpessoal entre os elementos da equipe promove a cooperacao,
restringe a necessidade de monitoramento dos comportamentos pessoais e
vincula as pessoas em torno da crenca de que qualquer uma delas arriscara
extrair proveito da outra.

- Sistemas de Avaliagdo de Desempenho e Recompensas: as avaliagdes
singulares de desempenho, a remuneragado fixa, os incentivos pessoais e
diversas praticas idénticas ndo sao consistentes com o desenvolvimento de
equipes de alto desempenho. Portanto, ao lado da avaliacdo e das
recompensas individuais pela contribuicdo de cada empregado, os
administradores precisam considerar as avaliagbes em grupo, a participagao
nos ganhos e nos resultados, os estimulos aos grupos menores e outras
transformagdes no sistema para reforgar o esforco e o comprometimento das
equipes.

O trabalho em equipe apresenta-se como algo consolidado na sociedade
atual, este é influenciado diretamente por fatores de motivacdo, pelo tipo de
liderangca exercida, pelas competéncias desenvolvidas e esta ligado ao
desempenho organizacional e a produtividade. Portanto, é importante conhecer
as teorias motivacionais, visto ser um processo muito significativo para

conduzir de forma satisfatéria o comportamento humano.

2.3 MOTIVACAO

Falar em motivacéo é algo absolutamente essencial no que se refere a
comportamento organizacional, visto que mesmo tendo em mente que a
motivagao é variavel, mas ela é parte inerente dos processos organizacionais,

ja que este acontece através de pessoas.



Motivagao € a anseio de desempenhar um grande empenho em diregao
a certos objetivos organizacionais, condicionada pela disposicéo de satisfazer
alguma necessidade individual (ROBBINS, 2006).

Para Vergara (2014), motivagdo é uma forga, uma energia, que nos
impulsiona na direcao de alguma coisa e esta dentro de cada um, nasce das
nossas necessidades interiores.

Ambas definicbes vém clarificar que a motivagéo € algo intrinseco ao ser
humano, € impulsiona pelo seu desenvolvimento e estimulada pela obtencdo
de seus objetivos.

A motivagao é atemporal, ou seja, ela deve ser inserida dentro de cada
contexto organizacional de acordo com as necessidades existentes, n&o se
esquecendo de que ela é totalmente influenciada pelas caracteristicas
individuais, o que é facilmente percebida em todas as teorias motivacionais
existente. Porém, é importante ressaltar que as teorias motivacionais ndo sao
excludentes, mas sim, complementares. Para tanto, se faz necessario
conhecer algumas dessas teorias (ROBBINS, 2014).

- Teoria da Motivagao Humana de Maslow

Essa teoria € baseada no conceito de hierarquia de necessidades que
influenciam o comportamento humano. Classificam se em duas categorias de
necessidades: priméria e secundaria (MACEDO et al., 2005).

Assim, pode ser categorizada por meio de uma piramide, conforme

ilustrada na Figura 1, que segue:

Figura 1 - Piramide de necessidades de Maslow

b

i
Fonte: Adaptado de Vergara (2014) e Robbins (2006).




Vergara (2014) e Robbins (2006), discorrem sobre cada uma das cinco
necessidades:

a) Necessidades fisiologicas: s&o as primarias, sendo que as
necessidades fisiologicas estdo relacionadas a sobrevivéncia do individuo.
Exemplo: fome, sede, sono, sexo. Esta na base da hierarquia;

b) Necessidades de seguranga: sdo aquelas que estao vinculadas com
as necessidades de sentir-se seguros: sem perigo, com seguranga. Exemplo:
salario, casa propria, plano de saude, emprego, aposentadoria;

c) Necessidades Sociais: sdo as secundarias estdao no topo da escala e
diretamente ligadas ao relacionamento interpessoal. As necessidades sociais
sdo caracterizadas por uma necessidade de pertencer, fazer parte de grupos
sociais;

d) Necessidades de estima: s&o ligadas a busca de autoconfirmagao,
reconhecimento, prestigio;

e) Necessidades de autorrealizagéo: representa a intengao do individuo
de tornar-se tudo aquilo que se é capaz de ser; inclui crescimento, alcance do
seu proprio potencial e autodesenvolvimento. E como se fosse a fusdo de
todas as outras necessidades.

A teoria de Maslow, apesar de muito difundida e analisada no meio
académico e organizacional, ja que considera que para que uma necessidade
torne dominante a do nivel mais baixo deve ter sido atendida, devemos
considerar que as necessidades variam de uma pessoa para outra e que

existem diferentes formas de motivagao.

- Teoria de Vroom

Para Vergara (2013, p. 46) “a teoria da expectativa apresentada na
década de 60 do século passado relaciona desempenho com recompensa’.

Conforme Victor H. Vroom, que formulou esta teoria, a crengca de que é
possivel alcangcar um resultado ao qual se atribuiu grande valor leva uma
pessoa a realizar os esforgos mais intensos (MAXIMIANO, 2008).

A teoria da expectativa baseia-se que a motivagdo de uma pessoa para
realizar algo, quando acredita que sera bem avaliada pela sua performance e

que este resultado levara a recompensas pessoais (VERGARA, 2014).



Pressupde que a motivacao esta relacionada a forga de desejo de uma
pessoa para alcance de bons resultados, bem como ao desempenho obtido, a
recompensa oferecida e a expectativa de resultado esperado (PEREIRA, 2011,
apud SILVA et al, 2017).

Maximiano (2008), destaca ainda que inversamente, a crenca de que é
possivel alcangar um resultado indesejavel leva a pessoa a diminuir o esforgo.

Segundo a Teoria da Expectativa de Vroom é preciso existir um
equilibrio entre a recompensa e o desempenho padrdo, levando em
consideragdo o grau de individualidade, pois os fatores motivacionais sao

variaveis.

- Teoria das Necessidade Aprendidas de McClelland

Segundo Robbins (2006, p. 138) essa teoria, foi desenvolvida por David
McClelland e sua equipe. Desenvolvida na década de 60, a Teoria das
Necessidades Aprendidas procura explicar as motivagdes dos trabalhadores
através da satisfacdo das suas necessidades. Percebe-se que esta teoria é
parecida com a visdo de Maslow, porém, ha uma hierarquia em relacdo a
essas necessidades (VERGARA, 2013).

A teoria enfoca trés necessidades: realizagao, poder e afiliagdo, segundo
ele tais necessidades sdo adquiridas socialmente (ROBBINS, 2006). Elas séo
definidas da seguinte maneira:

a) Necessidade de realizagdo: busca da exceléncia, de se realizar em
relagdo a determinados padrdes, de lutar pelo sucesso;

b) Necessidade de poder: necessidade de fazer com que os outros se
comportem de um modo que nao fariam naturalmente;

c) Necessidade de associagao: desejo de relacionamentos interpessoais
proximos e amigaveis.

Todos os fatores de necessidades apontadas por McClelland estao
inseridos no ambiente organizacional, o que pressupde uma analise do perfil e
da necessidade de cada profissional, contribuindo para sua satisfacdo e o

desenvolvimento da organizagao.

- Teoria de Herzberg



Para Frederick Herzberg, os fatores de motivagao tém foco no nivel das
necessidades e sao divididos em: higiénicos e motivacionais.

Fatores higiénicos fixados no ambiente de trabalho, sdo externos. Para
Herzberg esses fatores quando presentes deixam de gerar insatisfagdo, mas
nao seria um estimulo a motivagao. Os fatores motivacionais por sua vez sao
proprios porque estdo relacionados aos sentimentos de auto realizagdo e
reconhecimento, pois quando estdo presentes geram satisfacdo e se ausentes
ndo geram motivagdo e nem causa insatisfagdo (VERGARA, 2014).

Para Robbins (2006), Herzberg dispde que as necessidades mais
emergentes conhecidas como fisiolégicas e basicas, ndo sao fatores de
motivagdo para ninguém. Ja as necessidades sociais e psicologicas,
ocasionalmente e dependendo do contexto, podem funcionar como elementos
motivadores, mas que sO a autorrealizagédo ira garantir a motivagao plena,

conforme segue na Figura 2.

Figura 2 — Teoria de Dois Fatores de Herzberg
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Fonte: Robbins (2006).

Essa teoria constitui um estudo importante para as empresas
principalmente para os gestores de recursos humanos, pois permite analisar
fatores que podem tanto evitar a insatisfacdo dos colaboradores, quanto

contribuir para sua motivagdo no ambiente de trabalho.

- Teoria do refor¢co de Skinner
Skinner argumenta que quando se criam resultados para determinados

comportamentos, sua constancia acresce. Ele comprovou que as pessoas



habituam a seguir comportamentos desejaveis se ganharem refor¢o positivo
para isto. A recompensa € mais eficaz quando ocorre prontamente apds a
conduta desejada. Por outro lado, a conduta que ndo é recompensada ou que
€ punido n&o deve repetir. (ROBBINS, 2009).

Assim, Chiavenato (2014), complementa que o reforgo positivo se
fundamenta em dois principios basicos:

1. As pessoas procuram desempenhar as atividades pelas quais
obterdo maiores recompensas ou beneficios;

2. As recompensas obtidas atuam no sentido de reforgar cada vez mais
a melhora do desempenho.

Conforme Maximiano (2008), os comportamentos que evitam resultados
indesejaveis, que produzem insatisfagdo, tendem a ser repetidos. Da mesma
forma, os comportamentos que produzem resultados desagradaveis, ou nao
produzem efeitos agradaveis, tendem a ser evitados.

De acordo com Bergamini (2009), Skinner rejeita os sentimentos,
pensamentos e outros elementos internos, acreditando que as manifestacdes
do comportamento podem ser condicionadas pelo ambiente, a partir de dois
reforgos ou repeticao: positivo (reconhecimento, indugéo) e negativo (punigao,
coagéo).

Entende-se que a teoria de Skinner fundamenta-se na ideia de que o
aprendizado acontece em funcdo de modificacbes do comportamento evidente.
As modificagdes no comportamento sado o resultado de uma resposta particular
a estimulos que acontecem no ambiente. Deste modo, uma resposta resulta

em uma consequéncia.

- Estilos Comportamentais: Teoria X e Y de McGregor

Douglas McGregor identificou dois conjuntos de pressuposi¢cdes, aos
quais nomeou Teoria X e Teoria Y. A Teoria X marcada por um enfoque
tradicional abrange convicgdes negativas acerca das pessoas e influencia o
modelo de gestao dos gerentes, moldando-o em caracteristicas autocraticas e
impositivas. Ao contrario, a Teoria Y- o enfoque moderno — abrange convicgdes
positivas que levam os gerentes a adotar um modelo democratico e consultivo
(CHIAVENATO, 2010).



Para uma melhor compreensdo de ambas teorias é apresentado o

quadro abaixo em forma resumida, visando a comparagao entre elas.

Quadro 1 — Comparativo da Teoria X e Teoria Y de McGregor

TEORIA X

TEORIAY

] Os funcionarios ndo gostam de

trabalhar por sua prépria natureza e tentaréo

o Os funcionarios podem achar o
trabalho algo tdo natural quanto descansar ou

evitar o trabalho sempre que possivel. se divertir.

] Como eles ndao gostam de ] As pessoas demonstrardao auto
trabalhar, precisam ser coagidos, controlados orientacdo e autocontrole se estiverem
ou ameagados com puni¢cdes para que atinjam comprometidas com os objetivos.
as metas.

o Os funcionarios evitam ° A pessoa mediana € capaz de

responsabilidades e buscam orientagdo formal

sempre que possivel.

aprender a aceitar, ou até a buscar, a

responsabilidade.

o A maioria dos trabalhadores
coloca a seguranga acima de todos os fatores
associados ao trabalho e mostra pouca

ambicao.

o A capacidade de tomar decisdes
inovadoras pode ser encontrada em qualquer
pessoa e nao é privilégio exclusivo dos que

estdo em posigdes hierarquicamente superiores

Fonte: adaptado de Robbins (2006)

Conforme McGregor, a teoria X poderia ser valida no inicio do século
XX, mas as mudangas no ambiente tornaram-na anacrbénica e € necessario
procurar, na medida do possivel, fazer que os administradores passem a
praticar a teoria Y. (LACOMBE, 2021).

Esta teoria segrega as pessoas em dois estilos comportamentais
antagobnicos, onde os gestores de pessoas podem fazer utilizagdo no sentido
de identificar o estilo comportamental, seja X ou Y e melhor adequar as
pessoas em relagdo aos cargos e fungdes desempenhadas dentro das

organizagoes.

- Teoria da Equidade de Adams
O ponto central da teoria da equidade (ou teoria do equilibrio) € a crenga

de que as recompensas devem ser proporcionais ao esforgo e iguais para




todos. Se duas pessoas realizam o mesmo esfor¢co, a recompensa de uma
deve ser igual a da outra (MAXIMIANO, 2008).

Para Robbins (2009), esta teoria sugere que um colaborador se
sente motivado a despender um alto grau de esforgo quando isto vai
proporcionar uma boa avaliagdo de desempenho; e que esta vai resultar em
recompensas organizacionais, tais como bonificagdo, aumento de salario ou

promogao; e que estas recompensas vao atender suas metas pessoais.

Em termos organizacionais, a Teoria da Equidade tem forte relagédo
com a remuneracédo e a distribuicdo de vantagens ou reconhecimento
entre seus funcionarios. Estes processos, se nado forem bem
conduzidos podem minar o clima social da organizag¢ao, contribuindo
para a criagdo de um ambiente de trabalho onde haja percepgéo de
injustica e consequentemente sem estimulos de motivagado para o
trabalho (FERREIRA et al, 2006, p.3).

Conforme os autores citados acima muitos dos comportamentos
apresentados nas organizagdes sao facilmente compreendidos a partir da
teoria de Adams, visto que os estimulos para motivacdo sdo variados, como
0s ja mencionados nas teorias anteriores, podem ser de ordem monetaria,
reconhecimento publico, promog¢ao ou qualquer tipo de compensacao, porém
existe um parametro de comparagdo para que tais comportamentos se
estabelegam de forma positiva ou negativa.

Foram apresentadas sete teorias sobre motivagao. Elas sédo a hierarquia
de Maslow, a teoria de Vroom, teoria McClelland, teoria de Herzberg, a teoria
Skinner, teoria McGregor e a teoria de Adams. A mais forte € provavelmente a
de McClelland, principalmente no que se menciona a relagao entre realizagao e
produtividade. As outras possui significado restrito a elucidagao e a previsao da
satisfacdo com o trabalho (ROBBINS, 2009).

Entender a importancia da motivagado permite identificar variaveis que
contribuem para o desenvolvimento comportamental como a lideranga atrelada
ao desenvolvimento de competéncias e a agregacdo de valor nas

organizacgoes.

2.4 LIDERANCA
A lideranca € uma habilidade importante, desde o ambiente de trabalho

até a vida pessoal. Envolve a capacidade de influenciar e motivar outras



pessoas a atingir objetivos especificos com base em sua visdo, valores e
habilidades. A liderangca eficaz pode ser uma ferramenta poderosa para
alcancar o sucesso em uma variedade de empreendimentos, enquanto a sua
falta pode levar a desorganizagao, desmotivagéo e até mesmo o fracasso.

Segundo Northouse (2019, p. 6), lideranca é “um processo pelo qual um
individuo influencia um grupo de pessoas para atingir um objetivo comum”.

Uma lideranga eficaz requer uma variedade de habilidades e qualidades
pessoais, incluindo a capacidade de se comunicar claramente, ouvir e
responder as necessidades das pessoas e motiva-las a alcancar seus
objetivos.

Segundo Goleman (2002, p. 5), “a lideranga eficaz € menos sobre forga
e mais sobre inspiragdo. Os lideres inspiram as pessoas se tornarem a melhor
versdo de si mesmos e a trabalharem juntas para alcangar um objetivo
comum”.

Existem muitos estilos de lideranga diferentes, cada um com seus
préprios pontos fortes e fracos.

Kouzes e Posner (2017) argumentam que os lideres mais eficazes sao
aqueles que sado capazes de adaptar seu estilo de lideranca as necessidades
de seus seguidores e das situagdes em que se encontram.

Apresentadas por autores humanistas as teorias de liderangas sao
classificadas em grupos, com caracteristicas especificas, conforme Chiavenato
(2004) discorre:

a) Teoria de tragcos de personalidade: lider é quem influencia o
comportamento de outras pessoas e que detém tracos distintos de
personalidade. Pode ser definido por tracgos fisicos (aparéncia, estatura, peso);
tracos intelectuais (entusiasmo, autoconfianga, adaptabilidade); tragcos sociais
(habilidades interpessoais e administrativas, cooperacao) e tragos relacionados
com tarefa (impulso de realizagao, persisténcia e iniciativa);

b) Teorias sobre estilos de lideranga: esta abordagem referencia o lider
ao seu comportamento, como lidera seus subordinados. Refere-se aos trés
estilos de lideranga: 1-) Lideranga autocratica — as decisbes sao centralizadas
e impostas pelo lider. Subordinados frustrados, agressivos, o trabalho apenas

desenvolve com a presenga do lider. 2-) Liderancga liberal — as decisdes sao



delegadas totalmente ao grupo, sem supervisdo. Tarefas sdo desenvolvidas ao
acaso, pouco respeito ao lider. 3-) Lideranga democratica — O lider incentiva a
participacdo das pessoas, conduz e orienta. Os individuos se tornam mais
corteses, espontaneos, responsaveis e comunicativos;

c) Teorias situacionais da lideranca: se as teorias sobre tracos de
personalidade sao simples e limitadas, as teorias sobre estilos de lideranca
enfatizam algumas variaveis da situagdo. As teorias situacionais elucidam a
lideranca de forma ampla, onde ndo existe um unico estilo de lideranga valido
para toda e qualquer situacao. Teorias situacionais possibilita adequacdes de
modelo de lideranga, onde o lider se ajusta as condigdes variadas do grupo.

Independentemente do estilo de liderangca escolhido, uma lideranca
eficaz requer a capacidade de se comunicar claramente. Segundo Bass e
Riggio (2006), os lideres transformacionais sdo capazes de articular uma visao
clara e convincente que inspira e motiva seus seguidores a alcangar um
objetivo comum.

Ao desenvolver habilidades de lideranga, o lider pode alcancgar sucesso.
Como afirma Yukl (2010, p. 4) “a lideranga € uma habilidade que pode ser
desenvolvida e aprimorada ao longo do tempo, por meio da pratica e do
feedback’.

A lideranga desempenha um papel fundamental na Gestdo de Pessoas e
nos resultados da empresa. Um lider pode motivar, inspirar e engajar sua
equipe, pode construir uma cultura forte e positiva. Ele pode desenvolver as
habilidades dos funcionarios e auxiliar a empresa no alcance de seus objetivos

estratégicos, garantindo assim seu sucesso.



3 GESTAO DE PESSOAS E RESULTADOS
3.1 DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

Desenvolvimento Organizacional € uma abordagem ampla e integrada
que visa melhorar o desempenho da organizagao através do desenvolvimento
continuo das pessoas e do sistema como um todo. De acordo com Cummings
e Worley (2014, p. 2), Desenvolvimento organizacional € “um processo de
planejamento planejado que utiliza técnicas e conhecimento para aumentar a
eficacia organizacional e a satisfagdo dos membros da organizagéo”.

O desenvolvimento organizacional envolve varias areas, incluindo
gestdo de mudancgas, aprendizado organizacional, cultura organizacional,
desenvolvimento de liderancga, entre outras. O objetivo é criar uma organizagéo
mais adaptavel, inovadora, agil e orientada para o crescimento. Para isso, o
desenvolvimento organizacional utiliza uma variedade de ferramentas e
técnicas, incluindo processos de diagndstico, prevengao, treinamentos,
coaching e feedback. (BITENCOURT, 2010)

Segundo Chiavenato (2004), fundamentado pela  Teoria
Comportamental, o desenvolvimento organizacional teve inicio em 1962, pela
primicia de ideias relacionadas ao homem, organizagdo e ambiente com intuito
de alavancar o crescimento e desenvolvimento organizacional. Especialistas
viram a necessidade de aplicar as ciéncias comportamentais na Administragao.

Em 2014, o mesmo autor define desenvolvimento organizacional como
conjunto de intervengbes planejadas de mudanga construidas sobre valores
humanisticos e democraticos que procuram aumentar a eficacia organizacional
e 0 bem-estar dos funcionarios.

Atualmente, as organizagbes estdo enfrentando desafios como
globalizagdo, tecnologia disruptiva, mudangas demograficas e ambientais.
Nesse contexto, o desenvolvimento organizacional tornou-se ainda mais
relevante para as empresas que buscam se manterem competitivas.

De acordo com Lobos (2013), existem técnicas de Desenvolvimento
Organizacional que buscam abordagens e intervengcbes para melhorar e
eficacia dentro das organizagdes. Sustentadas em ciéncias comportamentais,

concentram melhorar as pessoas e os processos. Como por exemplo:



o Diagnéstico organizacional: técnica para avaliar a saude e eficacia

de uma organizagdo. Pode ser feita através de entrevistas e observagdes para
entender e identificar areas de melhoria.

o Intervencdes em grupo: técnicas que buscam melhorar a eficacia

do grupo de trabalho. Pode incluir atividades como sessdes de brainstorming,
treinamento em resolucao de conflitos e exercicios de construcédo de equipe.

o Coaching: técnica que envolve o acompanhamento individual de
um lider ou executivo para melhorar suas habilidades e capacidades de
lideranga. O coaching pode ser feito internamente por um membro da equipe
ou externamente por um consultor especializado.

o Treinamento e desenvolvimento: técnica usada para melhorar as

habilidades e competéncias dos funcionarios. O treinamento pode ser oferecido
em uma variedade de areas, incluindo habilidades técnicas, habilidades
interpessoais e habilidades de lideranca.

o Mudanca da cultura organizacional: técnica que buscar mudar a
cultura de uma organizagdo, ou seja, normas, valores e crengas
compartilhadas pelos membros da organizagdo. Podendo incluir mudangas na
estrutura organizacional, como politicas e praticas. E também mudangas nas
atitudes e comportamentos dos membros ali inseridos.

O desenvolvimento organizacional € um processo de gestao estruturada,
com o objetivo de melhorar a eficacia e eficiéncia organizacional, com
intervengdes a nivel de pessoas, processos e estruturas. A literatura aponta
que o desenvolvimento organizacional pode contribuir significativamente para o

desenvolvimento da produtividade nas organizagoes.

3.2 DESEMPENHO DA PRODUTIVIDADE

Para qualquer empresa o equilibrio entre 0 bom desempenho agregado
a produtividade, constitui um desafio, pois disso depende diretamente os seus
resultados. Para isso as organizagbes precisam estabelecer suas metas,
avaliar performance tragcando estratégias e planos para alcangarem os
resultados que almejam.

A administragdo de recursos humanos - que no século XX foi norteada

por valores mecanicistas e legalistas — vive novos cenarios: tem o desafio de



conhecer e interagir elementos do ambiente externo entre esses vetores esta a
produtividade (FRANGCA, 2015).

Segundo Robbins (2009), os executivos contemporaneos sabem que
qualquer esfor¢o para a melhoria de qualidade e produtividade deve incluir os
funcionarios. Estes ndo apenas serdao a principal forca na execugcao das
mudangas como também participardo, cada vez mais, do planejamento delas.
O estudo do comportamento organizacional oferece ideias importantes para

ajudar os executivos a realizar essas mudancgas.

Desempenho humano é o ato ou efeito de cumprir ou executar
determinada missdo ou meta previamente tracada. E diretamente
proporcional a duas condigbes do ser humano: o ‘querer fazer’, que
explicita o desejo enddégeno de realizar (a motivagao), e o “saber
fazer’, isto é, a condicdo cognitiva e experiencial que possibilita o
individuo realizar com eficiéncia e eficacia alguma coisa (MARRAS,
2009 p.173).

Para Chiavenato (2014), é importante avaliar o desempenho das
pessoas, ja que isso permite verificar como esta a qualidade dos produtos, a
produtividade da empresa, o atendimento ao cliente, a lucratividade. E,
principalmente, como esta o desempenho humano. Afinal, sdo as pessoas que
dao vida e dindmica a organizacgao. Elas constituem a mola mestra do sucesso
organizacional. Na moderna organizagao n&o ha mais tempo para remediar um
desempenho sofrivel ou abaixo da média. O desempenho humano precisa ser
excelente em todos o0s momentos para que a organizagdo tenha
competitividade para atuar e se sair bem no mundo globalizado de hoje.

Segundo Robbins e Judge (2020), empregados mais satisfeitos no
trabalho apresentam desempenho melhor, e as organizagdes que contam com
empregados mais satisfeitos tendem a ser mais eficazes.

Para Lacombe (2021), sd&o multiplos os critérios de eficacia
organizacional necessarios, como resultados de recursos humanos, os
organizacionais, os financeiros e contabeis e os oriundos de mercado de
capitais.

Alguns exemplos de indicadores desses critérios sao:

o Recursos humanos: rotatividade, nivel de satisfacdo dos

empregados, comprometimento dos empregados;



. Organizacionais:  eficiéncia  produtiva, taxa de sucata,
produtividade, participagdo de mercado, tempo de comercializacdo de produto,
reputacao, nivel de satisfacao dos clientes etc.;

. Financeiros e contabeis: valor de mercado, lucro contabil, receita
de vendas, ROE (retorno sobre patriménio liquido), ROA (retorno sobre ativos),
custo por transacao, entre outros;

o Mercado de capitais: valor das acoes.

As organizagbes mais bem-sucedidas, sao aquelas que conseguem
conciliar seu desempenho e produtividade para obtencao de seus resultados, é
impossivel pensar nas empresas sem a participagao ativa das pessoas, assim
como dificilmente alguém teria um bom desempenho em um ambiente onde
nao €& possivel desenvolver suas competéncias, ou ao menos, que tenham
apoio para que isso aconteca.

Assim ¢é preciso entender formas de agregar valor e desenvolver
competéncias para o bom desempenho organizacional, visto que este
influencia a produtividade das empresas, seja por meio de equipes mais
motivadas e colaboradores melhores capacitados, contribuindo para o

engajamento e, consequentemente, para uma maior produtividade.

3.3 AGREGACAO DE VALOR = COMPETENCIAS

Desenvolver as pessoas € pega chave para as empresas que almejam
alcancar melhores resultados, assim como, individuos mais capacitados, que
entregam resultados maiores, devem ser reconhecidos e melhores
recompensados, além do desenvolvimento de competéncias agregar valor
profissional e proporcionar estimulo de crescimento pessoal (CHIAVENATO,
2014)

O dicionario Webster (1981, p. 63) apud Fleury e Fleury, (2001, p. 184)

definem competéncia, na lingua inglesa como:

qualidade ou estado de ser funcionalmente adequado ou ter
suficiente conhecimento, julgamento, habilidades ou for¢ca para uma
determinada tarefa”. Esta definigdo, bastante genérica, menciona dois
pontos principais ligados a competéncia: conhecimento e tarefa. O
dicionario de lingua portuguesa Aurélio enfatiza, em sua definicao,
aspectos semelhantes: capacidade para resolver qualquer assunto,
aptidao, idoneidade e introduz outro: capacidade legal para julgar
pleito.



O conceito de competéncia € pensado como conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes, ou seja, € conjunto de aptiddes
humanas que estdo diretamente relacionados a uma elevada performance,
crendo assim, que essas fundamentam-se na inteligéncia e personalidade das
pessoas. A competéncia é percebida como acumulo de recursos, que a pessoa
possui. Apesar do enfoque de analise ser a pessoa, existe um consenso da
maioria dos autores americanos de enfatizar a importancia de se ornarem as
competéncias as necessidades definidas pelos cargos, ou posi¢cdes existentes
nas empresas (FLEURY; FLEURY, 2001).

Segundo Chiavenato (2014), o bom desempenho de cada cargo exige
certas competéncias do ocupante, que variam conforme o cargo, o nivel
hierarquico e a area de atuacgdo. Elas exigem que o ocupante saiba lidar com
recursos, relagdes interpessoais, informagado, sistemas e tecnologia em
diferentes graus.

A nogao de competéncia esta associada a expressdes como: saber agir,
movimentar recursos, agregar diversos e complexos conhecimentos, saber
aprender, saber engajar-se, admitir responsabilidades, ter visdo estratégica. No
que se refere as empresas, as competéncias precisam adicionar valor
econdmico para a organizagdo e valor social para o individuo (FLEURY E
FLEURY, 2001).

No cenario contemporaneo, no qual pressupde novos desafios, os
profissionais tém uma crescente importancia, sendo imprescindivel a adocao
de um novo direcionamento nos empenhos de gestdo de pessoas. A gestao
por competéncias chega ao encontro dessa necessidade, para enfrentar a
competitividade, por isso tem sido inserida em distintas organizagdes.

A partir da ocasido em que existe um alinhamento entre as
competéncias adquiridas pela organizacdo e essas s&o consideradas
estratégicas para sua distingdo competitiva, ocorre maior agregagao de valor e
promocé&o do desenvolvimento dos colaboradores (LIMA et al., 2015).

A remuneragao por competéncia € uma opg¢ao a remuneracao baseada
no cargo. Em outras palavras o que determina sua categoria salarial ndo é o

cargo e sim o plano de remuneragéo por habilidades, baseado nas habilidades



do colaborador ou nas multiplas fungbes que ele desempenha (ROBBINS,
2006).

Dutra (2001) apud Filenga et al, (2010), indica que o desenvolvimento de
uma pessoa na empresa é fruto de sua habilidade de concretizar tarefas e
assumir responsabilidades mais complexas, adicionando assim mais valor a
organizacao, fazendo jus, a remuneragdo compativel, permitindo a conexao
entre desenvolvimento e remuneragao.

Recompensar individuos para que ampliem seu conjunto de
competéncias tem sua légica com as investigagdes sobre as necessidades de
realizacdao. As pessoas mais realizadas possuem uma tendéncia a realizar as
tarefas de maneira melhor; mais eficiente. Seja inovando ou aperfeicoando as
habilidades que ja tem, o trabalho desafiador consiste em um estimulo
(ROBBINS, 2006).

Em suma, é por meio dos processos de aprendizagem que a
organizacdo desenvolve as competéncias essenciais a realizacdo de suas
estratégias de negécio (FLEURY E FLEURY, 2001).

Pode-se ressaltar que segundo os autores mencionados ao se
desenvolver suas competéncias as pessoas acrescentam valor econémico a
instituicdo, desenvolvem também suas competéncias individuais, acrescentam
valor as suas vidas, visto que todo desempenho organizacional, envolve
agentes inseridos em uma comunidade e no mundo.

Sendo as competéncias fatores essenciais para o sucesso do individuo
e das organizagdes, faz se necessario uso de ferramentas para trilhar esse
caminho do desenvolvimento pessoal e profissional, constituindo assim

diretrizes para empreitada.

3.4 FERRAMENTAS PARA O DESENVOLVIMENTO PESSOAL E
PROFISSIONAL

O desenvolvimento pessoal e profissional € umas das competéncias
mais valorizadas no mercado de trabalho atualmente. No mundo dos negdcios
as organizagdes estdo em constante evolugéo, por isso, € fundamental que as
pessoas busquem aprimoramento e desenvolvimento para se manter no

mercado de trabalho ou almejar novas oportunidades.



Chiavenato, (2014, p.335) cita algumas ferramentas para viabilizar a

busca desse aprimoramento:

A busca do desenvolvimento mutuo e continuado entre organizacées e
pessoas €, sem duvida, um dos aspectos mais importantes da moderna
gestdo de pessoas (GP). A legitimidade da area estad fortemente
vinculada a capacidade de desenvolver pessoas - a Unica forma de
ultrapassar os obstaculos que se colocam para o futuro das
organizagdes e torna-las permanentemente atualizadas e viaveis. Mas
0s processos de capacitagcdo e desenvolvimento das pessoas
envolvem questdes complexas como preparagao de liderangas,
introdugdo do coaching e mentoring, educagéo corporativa continuada,
gestdo do conhecimento, aquisicdo de novos talentos e aprendizado
organizacional.

A principal ferramenta para o desenvolvimento de uma organizagao esta
em identificar um talento. Que nada mais € do que uma pessoa detém;
competéncias especificas. Auxiliar o individuo no desenvolvimento desses
talentos trara para a organizagéo retorno como competitividade no mercado.

Limongi, (2015) diz que conhecimento se aprende estudando e traz
algumas formas de aprendizado:

o Escolaridade formal: formagao primaria, secundaria e superior.

Além de programas de extensao universitaria como mestrado, doutorado e
programas de especializagio;

o Cursos: programas de um dia até duas semanas, sdo adequados
para desenvolver um conjunto restrito e especifico de conhecimento;

o Leitura dirigida: programas em que o instrutor apenas organiza e

monitora as leituras de texto escolhidas, cabendo ao individuo estudar sozinho,
€ bastante flexivel, porém exige dedicagao;

. Workshops (oficinas de trabalho): curso cuja énfase se encontra

no exercicio de alguma habilidade e ndo na aquisigdo de um conhecimento,
como, por exemplo, um treinamento sobre “‘como conduzir uma reunido de
discussao’;

. Simulacdes: programas que simulam situa¢des da vida real em
que as habilidades a serem aprendidas sdo exercitadas, como 0s jogos de
empresas;

. Tarefas reais: podem ser estagios, rotagcdo de cargos, tarefas

temporarias, etc. Consistem em programas que expdem o treinando a



situacdes reais de trabalho em que ele tera de exercitar as habilidades que o
programa quer desenvolver;

o Universidades corporativas: ensino dirigido pelas empresas, que

promovem capacitagao orientado aos objetivos da organizagdo, garantindo
uma mensagem unificada e uma linguagem comum.

O treinamento € um investimento de melhora necessario, mas pouco
efetivo para as necessidades organizacionais perante a dindmica mundial. Que
exigem organizagbes e pessoas com capacidade de flexibilidade, mutacéo,
dinamismo e inovagao (DIAS, 2023).

Pode-se citar algumas técnicas para o desenvolvimento pessoal e
profissional dos colaboradores bom base nos tipos de treinamentos, de acordo
com Dias (2023), a saber:

o Treinamento comportamental: busca aperfeicoar atitudes e

habilidades comportamentais para adequar a cultura organizacional, corrigi
problemas pontuais como faltas, conflitos e procura disseminar e manter a ética
e os valores da organizagdo. Apresenta o cdédigo de conduta da empresa,
juntamente com sua misséo, viséo e valor;

o Treinamento de integracdo: prepara o colaborador para seu

trabalho, transmiti a cultura, as regras, missdo e recomendacdes, trabalha a
inclusdo dentro da organizaggo. Utiliza como ferramentas palestras, dinamicas,
confraternizagdes, integrando todos os setores e departamentos;

o Treinamento técnico: usado para desenvolver competéncias

técnicas, com a finalidade de aumentar a qualidade e eficiéncia do trabalho das
pessoas. Faz uso de cursos formais e nao formais, oficinas, cursos
profissionalizantes e workshops;

o Treinamento de Lideranca: procura desenvolver/aperfeicoar

conhecimentos, habilidades e atitudes de gestdo. Abordam temas como:
comunicagdo, inspiragdo, escuta ativa, sentimento empatico, delegagao de
tarefas e conducdo de equipe, dentre outros. Recursos usados minicurso,
treinamento, qualificagdo, workshop;

o Treinamento de Equipe: busca ensinar as pessoas a trabalharem

juntas de forma eficiente, procura evoluir um time como um todo, a partir de



melhoras nas habilidades, conhecimentos, relacionamentos e comunicacéao.
Através de workshops, treinamentos e atividades praticas;

o Empowerment (Empoderamento): da autonomia para tomar

decisbes de pequeno e médio porte, permiti responsabilidade sobre agdes e
escolhas, a empresa promove cultura descentralizada e flexivel, uma cultura
nao punitiva diante dos erros.

O conhecimento é imprescindivel por sua capacidade de transformacao.
E um ativo dentro da organizacdo que aprimorado se transforma em novos
produtos, novos processos sistematicos, retorna como renda (DAVENPORT;
PRUSAK, 2003).

A aprendizagem organizacional traz uma vantagem competitiva, instiga a
criatividade e a inovacdo. Ela tem inicio no individuo que faz parte da
organizacgdo, desperta curiosidade de uma equipe, contamina outros membros
da organizagéo e provoca o cliente a querer saber um pouco mais sobre esse
negocio que envolve tantas pessoas (CHIAVENATO, 2014).

Estimular o desenvolvimento criativo e de inovacdo alicerca a
organizagédo. Envolver os colaboradores a participar e os apoderar, aguga a
criatividade individual e a grupal. Esse processo desenvolve a aceitacdo de
mudancas onde o0s colaboradores participam nas tomadas de decisdes
planejadas e implementadas. Encoraja a levar novas ideias aos seus
superiores (LACOMBE, 2021).

Permiti maior interagdo entre os grupos da empresa, promove exposi¢ao
de ideias e solugcdes de problemas. Trabalha a tolerancia quanto aos erros,
pois demanda tempo para adaptacdes. O processo criativo necessita de
direcionamento com apontamentos claros e liberdade para desenvolvé-lo, com
acompanhamento, limitacdes de tempo e investimento. Reconhecer e oferecer
recompensas, motiva e traz pertencimento ao colaborador, produz mais. Seja
uma bonificagdo ou um aumento salarial (LIMONGI, 2015).

O desenvolvimento pessoal e profissional é fundamental para a melhoria
de qualidade de vida individual e para a evolugao organizacional. Investir em
programas de treinamentos e educagéo, além de estimular a aprendizagem

continua, sdo algumas estratégias organizacionais.



4, MODELO DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL PARA
INSTITUIGAO ATUANTE NA AREA DA SAUDE

41 CONTEXTUALIZACAO DA PESQUISA E PROCEDIMENTOS
METODOLOGICOS

Os profissionais que contribuiram para a pesquisa atuam no setor
publico ou privado, no Pronto Atendimento - Urgéncia e Emergéncia. Pessoas
que dedicam suas habilidades e competéncias para promocdo, prevencao,
recuperacao e reabilitacdo da saude dos individuos.

Esses profissionais sao enfermeiros (as), técnicos (as) enfermagem,
auxiliares de enfermagem e atendentes. Foram selecionados para esta
pesquisa porque sao pessoas que cuidam de pessoas, com expertise em
varias situacdes, podendo contribuir valiosamente tanto internamente quanto
externamente. Sendo que uma das autoras, atua na area de prestacdo de
servigos de saude, o que despertou um grande interesse pois poucos sao 0s
conteudos que abordam o desenvolvimento organizacional nessa area,
julgamos ser uma ferramenta de extrema importancia para o desenvolvimento
dos colaboradores.

O intuito € a troca de conhecimentos, recursos e experiéncias. Além de
buscar oportunidades de cooperacdo na melhoria da qualidade de vida desses
profissionais e dos servigos prestados por eles.

A pesquisa como um todo teve duracdo de seis meses, porém, a
aplicagéo do questionario foi realizada durante o més de junho de 2023.

Com a proposta de elencar estratégias e ferramentas para auxiliar no
desenvolvimento das instituicdes e das pessoas atuantes na area da saude na
cidade de Franca/SP, optou-se por uma metodologia de pesquisa realizada a
partir de levantamento bibliografico de carater exploratério, seguido de
pesquisa de campo, com aplicagado de questionario de nivel descritivo, obtendo
respectivamente dados secundario e primarios para uma analise por meio da
abordagem qualitativa.

Este modelo de pesquisa, de acordo com Marconi e Lakatos (2010),
reflete tanto estudos exploratérios, quanto descritivos com o objetivo descrever

determinado fendmeno. Podem ser encontradas descricdes qualitativas, quanto



a acumulacao de informagdes detalhadas, bem como a descoberta de seus
efeitos potenciais.

Para Minayo (1993, p. 626), a abordagem qualitativa possibilita um
estudo entre o sujeito e objeto proporcionando:

[...] uma construgdo cientifica que leva, por sua vez, a necessidade
de um esforgo metodoldgico, mas que garante a objetivacdo, ou seja,
a produgdo de uma analise a mais possivel sistematica e
aprofundada e que minimize as incursbées do subjetivismo, do
achismo e do espontaneismo.

A abordagem qualitativa gera um grande volume de dados que podem
ter sidos coletados via documentos, entrevistas, relatos, observacgdes, filmagem
entre outros, que estardo no formato de textos, sons, imagens e, portanto,
precisardo ser organizados e tratados de forma a gerar informagdes confiaveis
sobre o que vocé pesquisou (KLEIN et al, 2015).

Assim, o0s pesquisadores que utilizam a metodologia qualitativa
entendem que seus trabalhos sao pautados no estudo do comportamento
humano, que é demasiadamente complexo e de carater essencialmente
interpretativo. Na pesquisa qualitativa sdo varias as técnicas de coleta de
dados, uma delas € através de aplicagao de questionario.

Este questionario € composto na maioria por questdes fechadas e uma
questdo em aberto, como forma de melhor se aproximar da realidade da
pesquisa.

Para tanto, o trabalho esta organizado em duas etapas, a saber:

- 12 Etapa: levantamento bibliografico exploratério utilizando livros,
artigos cientificos, trabalhos académicos e sites especializados, obtendo dados
secundarios de fontes académicas e n&o académicas;

- 22 Etapa: Pesquisa de campo de nivel descritivo com aplicacdo de
questionario aos profissionais da area de saude da cidade de Franca/SP,
sendo aplicada no més de junho de 2023, cujo questionario esta disponivel no
Apéndice.

Gil (2010), defini questionario como a técnica de investigagdo composta
por um conjunto de questdes que s&o submetidas a pessoa com a finalidade de
obter informagdes sobre conhecimentos, crencgas, sentimentos, valores,
interesses, expectativas, aspiracdes, temores e comportamentos como é o

caso desta pesquisa.



As questdes classificadas como semiabertas, ou ndo limitadas, sao as
que permitem ao informante responder livremente, usando linguagem propria e
emitir opinides, possibilitando investigacbes mais profundas e precisas. Ja as
questdes fechadas, com duas opg¢des, também denominadas como limitadas
ou alternativas fixas, sdo aquelas que o informante, escolhe sua resposta entre
duas opgdes: sim e ndo (MARCONI; LAKATOS, 2010).

Organizado todo arcabougo metodolégico, a pesquisa seguiu com coleta
de dados e, posteriormente, como analise interpretativa dos dados na busca do

conhecimento no sentido de atingir os objetivos desse trabalho académico.

4.2 COLETA DE DADOS

Dados coletados por meio de questionario, via link do aplicativo Forms.
Informagdes coletadas de profissionais atuantes no servico de Pronto
Atendimento - Urgéncia e Emergéncia na cidade de Franca-SP.

A figura 3, apresenta em forma de grafico, a primeira e a segunda
questao, identificando o género e a faixa etaria dos profissionais que atuam

nessa area.
Figura 3 — Informagdes de género e idade

1-) Qual seu género?

25 respostas

@ Femining
® Masculino

2-) Qual sua idade?

25 respostas

@ 182 28 anos
@ 29 a3danos

40 a 49 anos
@ 50 a 59 anos

@ acima de 60 anos

Fonte: Elaborado pelas autoras Lidiane e Lilia (2023).



A figura 4 abaixo, apresenta a terceira, quarta e quinta questao, sendo a
terceira questao - trabalho em empresa: empresa publica, empresa privada e
autbnomo. A quarta questdo - qual sua fungdo: enfermeiro (a), técnico (a)
enfermagem, auxiliar enfermagem, atendente ou recepcionista. E quinta
questao: a quanto tempo vocé atua na area da saude; tendo cinco alternativas:

Oab5anos;6a10anos; 11 a 15 anos; 16 a 20 anos e a mais de 21 anos.

Figura 4 — Caracteristica da empresa, fungao desempenhada e o tempo de atuagdo na

area.

3-) Trabalho em empresa:

25 resposias

@ Frivada
@ Piblica

@ Autondmo

4-) Qual sua fungao?
25 respostas

@ Enfermeiro (a)
@ Técnico (a) Enfermagam
@ Awxiliar Enfermagem

@ Alendente ou Recopcionista

5-) A gquanto tempo vocé atua na drea da salde?
25 reapostas

@ 0aSanoa

@ Gaidanos

® 11 a15an0s

@ 16 8 20 anos

@ 2 mais de 21 anos

Fonte: Elaborado pelas autoras Lidiane e Lilia (2023)

Nesta figura 5, os graficos representam informacgdes: da sexta questdo o
nivel de satisfagdo do profissional em relagdo ao seu ambiente de trabalho. A



sétima questdo refere quanto ele se sente reconhecido e valorizado no
trabalho. A oitava questdo traz se eles se sentem motivado ao desempenhar
suas funcbes e competéncias. A nona questdo, questiona se o profissional
gostaria de receber ferramentas para o seu desenvolvimento pessoal e a

décima questao pede sugestdo de ferramentas para esse desenvolvimento.

Figura 5 — Nivel de satisfacdo do colaborador, ferramentas para desenvolvimento
Pessoal e sugestdes de ferramentas.

&) Pensando em seu ambiente de trabalho, responda as questdes considerando seu nivel de
satisfacdo.

B Excolents [l Bom B Regular I Ruim

LIDERAMCA MOTVAGAD TRABALHO EM EQUIPE DESEMPENHO PESS0AL

7<) Sou reconhecido e valorizado onde trabalho?
25 respostas

@ Muito Frequente
® Frequente

® Ocasionalmente
® Raramente

@ Nunca

8-) Sinto-me motivado ao desempenhar minhas funcoes e desenvolver minhas competéncias
25 resposias

@ Mullo Frequente
@ Fregquente

@ Ccaslonalmente
@ Raramente

@ Nunca




9-) Gostaria de receber ferramentas para melhorar meu Desenvolvimento Pessoal.

25 respostas

@ Mao

@ Sim. Para resposta SIM, assinale
altemnativas abaixo;

@ Plano de Desenvolvimento Individusl
(PDI)

@ Feedback Continuo

@ Coaching

@ Treinamenio @ Cursos

@ Avaliagio de Desempenho

10-) Indigue uma ferramenta ou proposta de Desenvolvimento Profissional e Pessoal que seria

interessante para sua area de atuacao.

25 respostas

Educagdo continuada

Treinamentos atualizagdes plano de carreira...
Valorizacdo profissional e financeira.

Treinamentos, ajuda de custo para cursos em urgéncia
Flano de carreira.

APH completo de seis em seis meses.

Para um melhor desenvolvimento pessoal e profissional é necessario investimentos em cursos,
treinamentos e feedbacks sobre os atendimentos, pois nao s6 de cobrangas se faz uma equipe.

Reconhecimento de potencial e aptidao pessoal



Mais treinamentos e palestras motivacionais

Suporte melhor equipamentos adequados para o servico
Cursos pra os profissionais

Curso atls

Sistema de informatizagdo melhorado

Treinamentos e cursos

Lidar com publico

Feridas

Melhorar o treinamento dos coordenadores

Capacitacdo dos profissionais

Educacao continuada mais presente no setor

Palestras cursos e treinamentos

Treinamentos frequentes

Treinamentos inclusivos

Padronizagao no atendimento

Quvir a necessidade de melhoras no desenvolvimento do trabalho didrio para tenta sanar as dificuldades

Trilhas de treinamento voltado para o individual, de acordo com os objetivos do profissional

Fonte: Elaborado pelas autoras Lidiane e Lilia (2023).

4.3 ANALISE DOS RESULTADOS

O questionario da pesquisa foi enviado para 30 profissionais, obtendo
uma um total de 25 respondentes.

Destes 68% se identificaram como pertencentes ao género feminino,
totalizando 17 pessoas. E 32% se identificaram como pertencentes ao género
masculino, totalizando 8 pessoas.

Os profissionais que responderam a pesquisa 20% possuem idade entre
18 a 28 anos, totalizando 5 pessoas. 52% possuem idade entre 29 a 39 anos,
totalizando 13 pessoas. 24% possuem idade entre 40 a 49 anos, ou seja, 6
pessoas. 4% possuem idade entre 50 a 59 anos, ou seja, 1 pessoa. N&o houve

respondentes acima dessa ultima faixa etaria.



72% desses profissionais trabalham em empresa publica, um total de 18
pessoas. 24% trabalham em empresa privada, um total de 6 pessoas. E 4%
trabalha como autbnomo, contabilizando 1 pessoa.

Dentre os profissionais que responderam a pesquisa 52% séo técnicos
(a) em enfermagem, 13 pessoas. 28% sao atendentes ou recepcionistas, 7
pessoas. 20% séo enfermeiros (a), 5 pessoas.

Referente ao tempo de atuacao na area 20% trabalham de 0 a 5 anos, 5
pessoas. 24% dos profissionais trabalham de 6 a 10 anos na area da saude, 6
pessoas. Outros 24% trabalham na area de 11 a 15 anos, 6 pessoas. 28%
trabalham de 16 a 20 anos na éarea, 7 pessoas. E 4% trabalha a mais de 21
anos na area, representa 1 pessoa.

Considerando o nivel de satisfacdo dos respondentes no quesito
lideranca 2 pessoas, apresentaram um nivel de satisfagcdo excelente, 17
pessoas apresentaram um nivel de satisfacdo bom e 6 pessoas responderam
que o nivel de satisfagao é regular.

Analisando o quesito motivacdo, 3 pessoas apresentou o nivel de
satisfagcao excelente, 12 pessoas apresentou um nivel de satisfacdo bom e 10
pessoas um nivel de satisfagao regular.

Referente ao trabalho em equipe 2 pessoas apresentaram nivel de
satisfacao excelente, 18 pessoas com nivel de satisfacdo bom, 4 pessoas com
nivel de satisfagao regular e 1 pessoa nivel de satisfagao ruim.

Quanto ao desempenho pessoal, 4 pessoas apresentaram grau de
satisfacado excelente, 18 pessoas grau de motivagdo bom, e 3 pessoas grau de
satisfag&o regular.

Dentre os pesquisados 52% disseram que se sentem reconhecidos e
valorizados ocasionalmente, ou seja, 13 pessoas. 24% disseram raramente, ou
seja, 6 pessoas. Outros 24% disseram frequentemente, ou seja, 6 pessoas.

Quanto ao desempenho das fungdes e desenvolvimento de
competéncias 12% se sentem motivados muito frequentemente, totalizando 3
pessoas. 48% frequentemente se sentem motivados, totalizando 12 pessoas.
28% se sentem ocasionalmente motivados, totalizando 7 pessoas. E 12%

raramente se sentem motivados, totalizando 3 pessoas.



Entre os respondentes 8% disseram que nao gostariam de receber
ferramentas para melhorar o desempenho pessoal, ou seja, 2 pessoas. 92%
responderam que gostariam de receber ferramentas para melhorar o
desempenho pessoal, ou seja, 23 pessoas. 56% indicaram treinamento e
cursos como ferramenta, ou seja, 14 pessoas. 12% indicaram feedback
continuo como ferramenta, ou seja, 3 pessoas. 8% indicaram Plano de
Desenvolvimento Individual, ou seja, 2 pessoas. 4% indicaram como
ferramenta Coaching, ou seja, 1 pessoa. Outros 4% indicaram Avaliagdo de
Desempenho, 1 pessoa. E ainda 8% disse que gostariam de receber
ferramentas para melhoria do desempenho pessoal, porém nao citou qual,
sendo 2 pessoas.

Referente as ferramentas e propostas de desenvolvimento profissional e
pessoal que os respondentes indicaram como interessante para a area de
atuacdo estdo: sistema de informatizagdo melhorado, capacitagcdo de
profissionais, cursos, treinamentos frequentes, feedbacks sobre atendimento,
valorizacao profissional e financeira, suporte e equipamentos adequados para
o trabalho, reconhecimento de potencial e aptiddo pessoal, ouvir as
necessidades para melhoria no desenvolvimento do trabalho e sanar as
dificuldades, curso ATLS (Curso Suporte de Vida Avangcado no Trauma),
educagao continuada, padronizagdo no atendimento, palestras, melhoria do

treinamento dos coordenadores.

4.4. RESULTADOS DA PESQUISA

A pesquisa mostra que as pessoas que trabalham na area realmente se
identificam com a profissao, sendo que 76% dos pesquisados estdo na area a
mais de 6 anos, porém carecem de ferramentas para aprimorar seu
desenvolvimento.

Sao profissionais com o dom de cuidar, que dedicam suas técnicas,
conhecimentos e tempo para pessoas.

Necessitam de reconhecimento e valorizagdo, para encontrar motivacao
e crescimento profissional e pessoal.

As organizagdes publicas e privadas estdo em um processo lento de

desenvolvimento, buscam profissionais qualificados na contratagdo, mas pouco



investe em treinamento e desenvolvimento durante a permanéncia desse
profissional na instituicio.

Notamos uma relagdo entre os niveis de satisfagdo das liderancas e do
trabalho em equipe ja que os indices numéricos ficaram parecidos sendo que 2
pessoas apresentaram niveis de satisfacdo excelente para ambos quesitos
pesquisados. Referente ao item lideranga, 17 pessoas, e no item trabalho em
equipe, 18 pessoas apresentaram nivel de satisfagcdo bom. Considerando a
afirmacao de Daniel Goleman, ja citada na pesquisa onde o autor diz: "que os
lideres inspiram as pessoas a se tornarem a melhor versao de si mesmas € a
trabalharem para alcangar um objetivo comum”, e a experiéncia de Hawthorne,
onde foi percebido que fatores como atengédo dada pela geréncia e participagao
no trabalho em grupo, trouxe o sentimento de valorizagdo no ambiente de
trabalho, podemos afirmar assim, como outros autores, que o trabalho em
equipe melhora a produtividade, agiliza os processos e diminui falhas. As
liderangas sdo de fundamental importancia pois inspiram e engajam as
equipes, o trabalho em equipe promove a diversidade de talentos e
habilidades, o que consequentemente reflete na qualidade dos servigos
prestados na area da saude.

Outro fator que pode ser considerado na pesquisa € que a maioria, 92%
dos pesquisados disseram que gostariam de receber algum tipo de ferramenta
para melhorar o desempenho pessoal, sendo que mais da metade indicou
cursos e treinamentos, a busca por esse conhecimento deve ser muito
valorizada, este € um dos aspectos que o departamento de Recursos
Humanos deve priorizar e promover para a gestdo de pessoas, pois podemos
atrelar este desempenho ao diferencial dos servigos prestado, a inovacéao, a

criatividade e o desenvolvimento mutuo.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo deste trabalho que foi identificar ferramentas dentro do
comportamento organizacional, ou seja, dentro das atitudes das pessoas e
necessidades das empresas, para evoluir e encontrar caminhos para a
produtividade e satisfacdo de seus colaboradores, foi atingido ja que em sua

maioria mais de 90% dos pesquisados gostariam de receber ferramentas que



fomentassem o seu desempenho pessoal e todos os pesquisados apontaram
algum tipo de ferramenta ou propostas de desenvolvimento profissional e
pessoal.

O profissional da saude desempenha um papel fundamental na vida das
pessoas, agregando um valor significativo em varias dimensdes principalmente
nas areas socio emocionais, educacionais e preventivas. Sao conscientes da
importancia do aprendizado e desenvolvimento continuo nas fungdes que
executam. Buscam aprimoramento e novas técnicas mesmo que as instituicoes
nao os proporcionem. Demonstraram satisfacdo elevada em relagdo a
lideranca e trabalho em equipe, que reflete diretamente no desempenho
pessoal.

A pesquisa destacou a importancia da atuagao do setor de Recursos
Humanos nas organizagcbes, para fomentar e planejar diretrizes para o
desenvolvimento desses profissionais. Pois verificou-se que sua auséncia ou
atuacao deficitaria afeta diretamente em suas vidas.

O objetivo da pesquisa de identificar ferramentas dentro do
comportamento organizacional no sentido de evoluir e encontrar caminhos para
a produtividade e satisfagdo de seus colaboradores da area de saude foi
atingido, pois os resultados apontaram que 56% dos respondentes gostariam
de receber e participar de treinamento e cursos como forma de
desenvolvimento pessoal e profissional e 60% indicaram que se sentem
motivados em desempenhar suas funcgdes.

A pesquisa apontou de forma significativa essa questdo, assim,
considera-se que o setor de Recurso Humanos atuante, desenvolve pessoas,
agrega valor e, consequentemente, oferece um servigo de qualidade em um
setor tdo necessario.

Afinal a saude esta ligada ao bem-estar fisico, mental e social, pois € por
meio da saude que as pessoas adquirem qualidade vida.

Entre as principais limitagdes do trabalho podemos destacar a obtencgao
de um numero de respondentes que validasse nossa pesquisa visto que,
apesar de enviar o questionario explicando o objetivo da pesquisa, como um
trabalho académico, em um primeiro momento n&o se atingiu um numero

desejavel de respostas, depois de outras tentativas, foi possivel que 83% dos



questionarios enviados, fossem respondidos, referencial consideravel para o
trabalho.

Como propostas futuras e pensando na totalidade verifica-se a
necessidade de novas politicas atuantes de gestdo de pessoas a ser aplicadas
nas instituicbes, no sentido de melhor capacitar aqueles que cuidam dos

outros.
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APENDICE

Questionario
Gestao de Desenvolvimento Organizacional e Pessoal.
Questionario desenvolvido por discentes da Fatec Franca do 6° periodo do
Curso de Gestao de Recursos Humanos, com o intuito de identificar como o
desenvolvimento organizacional e pessoal pode promover o cuidado humano
para com o profissional de saude que atua no Setor de Urgéncia e Emergéncia.
1- Qual seu género?
() Feminino
( ) Masculino
() Outros
2- Qual sua idade?
()18 a 28 anos
()29 a 39 anos
()40 a49 anos
()50 a 59 anos
() acima de 60 anos
3- Trabalho em empresa:
() Privada
() Publica
() Autdnomo
4- Qual sua fungao?
(') Enfermeiro (a)
() Técnico (a) Enfermagem
() Auxiliar Enfermagem
( ) Atendente ou Recepcionista
5- A quanto tempo vocé atua na area da saude?
()0 ab5anos
()6 a10anos
()11 a15anos
()16 a 20 anos

() a mais de 21 anos



6- Pensando em seu ambiente de trabalho, responda as questoes

considerando seu nivel de satisfagao.

Lideranca ( ) Excelente | ( )| ( ) | () Ruim
Bom Regular

Motivagcao ( ) Excelente | ( )| ( )| () Ruim
Bom Regular

Trabalho em Equipe | ( ) Excelente | ( )| ( ) | () Ruim
Bom Regular

Desempenho ( ) Excelente | ( ) | ( ) | () Ruim
Pessoal Bom Regular

7- Sou reconhecido e valorizado onde trabalho
(') Muito frequente

() Frequente

( ) Ocasionalmente

() Raramente

() Nunca

8- Sinto-me motivado ao desempenhar minhas fungées e desenvolver

minhas competéncias
(') Muito frequente

() Frequente

( ) Ocasionalmente

() Raramente

() Nunca

9- Gostaria de receber ferramentas para melhorar o Desenvolvimento

Profissional?
() Nao

() Sim. Assinale abaixo qual ferramenta vocé tem interesse:

( ) Plano de Desenvolvimento Individual
( ) Avaliagdo de Desempenho

( ) Feedback Continuo

( ) Coaching

( ) Treinamento e Cursos




10- Indique uma ferramenta ou proposta de Desenvolvimento Profissional

e Pessoal que seria interessante para sua area de atuagao?




