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GESTAO DE PESSOAS

I EQUILIBRIO ORGANIZACIONAL
| COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

O Comportamento Organizacional é, basicamente, o estudo da dindmica das organizacdes. Seu intuito é
entender como os grupos e individuos se comportam dentro delas.

Segundo Chiavenato (2003, p. 352), da mesma forma que uma organizacdo tem expectativas acerca de seus
participantes, quanto as suas atividades, talentos e potencial de desenvolvimento, os participantes também tém
suas expectativas em relagdo a organizacao.

Assim, pode-se dizer que se trata de uma via de mao dupla:

As organizagdes esperam que as pessoas cooperem, de alguma forma, e as pessoas esperam obter um retorno
por isso.

Ao estudar os motivos pelos quais as pessoas cooperam, os behavioristas (da teoria comportamental) visua-
lizam a organizacdo como um sistema que recebe contribui¢des dos participantes sob a forma de dedicacdo, ou
trabalho, e, em troca, oferece alicientes e incentivos.

| CONCEITOS BASICOS
Os conceitos basicos dessa teoria sdo os seguintes, segundo o autor (2003, p. 353):

® Incentivos ou alicientes: sdo pagamentos feitos pela organizacdo aos seus participantes (como salarios, bene-
ficios, prémios de produgéo, gratificacdes, elogios, oportunidades de crescimento e promocao, reconhecimen-
to etc.);

® TUtilidade dos incentivos: cada incentivo possui um valor de utilidade que varia de individuo para individuo.
A funcéo utilidade é subjetiva para cada sujeito, em consonancia com suas necessidades pessoais;

® Contribuicdes: sdo os pagamentos que cada participante efetua a sua organizacdo (como trabalho, dedicacéo,
esforco e desempenho, assiduidade, pontualidade, lealdade, reconhecimento etc.);

® TUtilidade das contribuig¢des: é o valor que o esfor¢o de um individuo tem para a organizagéo, a fim de que
essa alcance seus objetivos.

|  POSTULADOS BASICOS
Os postulados basicos da teoria do equilibrio organizacional séo:

® A organizacdo é um sistema de comportamentos sociais inter-relacionados de varias pessoas, que sdo os par-
ticipantes da organizacao;

® (Cada participante e cada grupo de participantes recebe incentivos (recompensas) em troca dos quais faz con-
tribuicdes a organizacéo;

® O participante somente manterd sua participacdo na organiza¢do enquanto os incentivos (recompensas) que
lhe sdo oferecidos forem iguais, ou maiores (em termos dos valores que representam para o participante), que
as contribuicdes que lhe sdo exigidas;

® As contribuicdes trazidas pelos varios participantes sdo a fonte de alimentacéo, das organizacées, dos incenti-
vos que estas oferecem aos participantes;

® A organizacdo continuara existindo somente enquanto as contribui¢des forem suficientes para proporcionar
incentivos em quantidade suficiente para induzir os participantes a prestacdo de contribuigdes.

Ou seja, o equilibrio organizacional reflete o éxito da organizacdo em remunerar seus participantes (com
dinheiro ou satisfacdes ndo materiais) e motiva-los a continuar fazendo parte da organizacdo, garantindo, com
isso, sua sobrevivéncia.

| TIPOS DE PARTICIPANTES

A organizacdo é um sistema social composto de diferentes participantes que interagem por meio de uma dife-
renciacdo de tarefas provocada pela divisdo do trabalho.

A teoria do equilibrio organizacional identifica os principais participantes das organizacdes e, também, os
fatores que afetam suas decisdes relacionadas a participacao.

Os behavioristas incluem, como participantes da organizacdo, todos os elementos que dela recebem incentivos
e que trazem contribuicdes para sua existéncia.
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Observem quais sdo os dois lados da reciprocidade:
Participante (investimentos e contribuicdes) —— organizacao (retornos e incentivos.
Existem quatro classes de participantes:
Empregados;
Investidores;

Fornecedores;
Clientes.

Alguns desses participantes, em determinadas circunstancias, podem assumir papel dominante para o equili-
brio da organizacdo. Mas, em geral, cada um desses possui determinadas contribuicdes (investimentos pessoais)
e determinados incentivos (retornos esperados).

Vamos ver quais sdo eles:

PARTICIPANTES (PARCEIROS) CONTRIBUIGOES (INVESTIMENTOS PESSOAIS)

Empregados Contribuem com trabalho, dedicagao, esforgo etc.
Investidores Contribuem com dinheiro, agdes, empréstimos etc.
Fornecedores Contribuem com materiais, tecnologias, servigos etc.
Clientes Contribuem com a aquisigao dos produtos etc.

Empregados Motivados por salario, beneficios, prémios etc.

Investidores Por rentabilidade, lucratividade etc.

Fornecedores Por prego, condi¢des de pagamento, faturamento etc.
Clientes Motivados pelo preco, qualidade etc.

Fonte: Chiavenato, 2003, p. 354 adaptado pela autora.
|  REFERENCIAS

CHIAVENATO, 1. Gestdo de Pessoas: 0 novo papel dos recursos humanos nas organizacgdes 4. ed. Sdo Paulo:
Manole, 2014.

I OBJETIVOS, DESAFIOS E CARACTERISTICAS DA GESTAO DE PESSOAS

As organizacgfes estdo em constante crescimento e desenvolvimento. Quanto maior o numero de produtos/
servigos oferecidos e abrangéncia de mercado, maior a necessidade de ter pessoas qualificadas e competentes
para manter e aumentar a competitividade organizacional.

Sendo assim, toda organizacdo necessita de pessoas para a sua sobrevivéncia e sucesso, ainda que em menor
escala. E é justamente porque as organiza¢des dependem das pessoas que existe a necessidade de gerenciar e
orientar o comportamento desses individuos no ambiente de trabalho.

Isso significa que o comportamento dos trabalhadores deve ser coerente com os objetivos e valores da organi-
zacdo. A drea/departamento que atua sobre o comportamento das pessoas é chamada de Gestdo de Pessoas (GP).

Hoje, a GP é responsavel por diversas funcdes, tais como recrutamento, selecdo, treinamento, desenvolvimen-
to, oferta de beneficios e servicos sociais, implementacdo de programas de incentivos, remuneracdo, avaliagdo
do desempenho, atencdo a questdes de saude, seguranca e qualidade de vida no trabalho, entre outros. Mas nem
sempre foi assim.

Fischer (2002) aponta para quatro correntes que correspondem a periodos histdéricos diferentes na GP. Uma
sintese das caracteristicas dessas correntes é apresentada no quadro a seguir.

DEPARTAMENTO PESSOAL GESTAO DO COMPORTAMENTO HUMANO
Periodo: 1890-1930 Periodo: 1930—-1970
Trabalhadores vistos como fatores de produgao. Os Surgimento da Escola de Relagdes Humanas. O homem
custos desses devem ser administrados de forma racio- | passa a ser visto como ser social e ndo mais como ho-
nal e l6gica mem econdémico
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DEPARTAMENTO PESSOAL GESTAO DO COMPORTAMENTO HUMANO

0 departamento de pessoal lida com as questoes bu-
rocraticas associadas aos trabalhadores, basicamente
contratagao e desligamento

A psicologia é utilizada para entender e interferir nas
organizagoes

O departamento de gestao de pessoas lida com trei-
namento, relagoes interpessoais, avaliagao de de-
sempenho, entre outras fungées com vistas a obter
trabalhadores satisfeitos e motivados

GESTAO ESTRATEGICA VANTAGEM COMPETITIVA

0 gerente de pessoal tem a fungao principal de selecio-
nar os candidatos mais eficientes, ou seja, aqueles que
sao capazes de produzir mais a um custo baixo

Periodo: 1970-1980 Periodo: a partir de 1980

Os trabalhadores devem estar alinhados a estratégia da
empresa. Abandono do modelo comportamental. O fato 0 aumento da competitividade exige das organiza-

de os trabalhadores estarem felizes e satisfeitos nao ¢oes um modelo de gestdo de pessoas com base em
necessariamente indica que estao contribuindo para os competéncias

objetivos organizacionais
As fungoes de gestdo de pessoas nao sao genéricas Necessidade de desenvolver competéncias humanas
para todos os tipos de organizagdes, mas associadas para que, consequentemente, as competéncias organi-
as diretrizes estratégicas de cada uma zacionais sejam asseguradas

Tematicas predominantes: estratégia competitiva,
reestruturagao, competéncias essenciais, reengenharia,
reinvengao do setor

Forte vinculagao entre gestao de pessoas e estratégias
organizacionais

Fonte: adaptado de Fischer (2002).

Ainda no que diz respeito a evolucdo da GP, cabe destacar a visdo de Chiavenato (2014). O autor destaca que a
partir da Revolucdo Industrial surgiu o conceito atual de trabalho e que, ao longo do século XX, algumas mudan-
cas ocorreram, podendo ser divididas em trés eras organizacionais: Era da Industrializacdo Classica, Era da Indus-
trializacdo Neocldssica e Era da Informacao.

A Era da Industrializacdo Classica compreende o periodo apos a Revolucdo Industrial (meados de 1840) até
1950. Chiavenato (2014) aponta que as principais caracteristicas dessa era sdo a intensifica¢do da industrializa-
¢do a nivel mundial e o advento dos paises desenvolvidos. Nesse contexto, as organizacdes adotavam a estrutura
organizacional burocrética, conforme figura a seguir.

A estrutura burocrética possui um formato piramidal e centralizador, ou seja, poucas pessoas detém o poder
e a possibilidade de tomada de decisdes na organizacdo. Essas pessoas estdo no topo da hierarquia. A divisdo de
departamentos era feita de acordo com as funcdes, tais como producdo, contabilidade, recursos humanos, entre
outros.

Esse tipo de estrutura “funcionava” para aquela época, pois tratava-se de um ambiente estavel, em que as
mudancas externas eram previsiveis. Assim, as organizagdes preocupavam-se mais com seus problemas inter-
nos de producdo — em busca sempre da maior eficiéncia — do que com as situacdes externas. A eficiéncia seria
alcancada por meio da padronizacdo e simplificacdo das tarefas, bem como pela especializacdo da mao de obra.
A execucdo de tarefas extremamente simples, repetitivas e mondtonas, permitia grandes escalas de producdo a
um custo menor.

Ainda, de acordo com Chiavenato (2014), na Era da Industrializacdo Classica os trabalhadores eram vistos
como meros recursos produtivos, tais como as maquinas e os equipamentos industriais. Portanto, aqueles que
ndo se adequavam as atividades ou ndo eram suficientemente rapidos na execucdo de suas tarefas deveriam ser
“substituidos” por outros mais eficientes.

Amostra gratis da apostila Nova Iguagu. Para adquirir o material completo, acesse www.novaconcursos.com.br.



Por fim, ndo havia nenhuma possibilidade de
mudancas e inovacdes nas fabricas, especialmente
em razdo da cultura organizacional, que era bastante
conservadora e prezava pela manutencdo do status
quo.

Dica

A expressao "status quo" é latina e significa "o
estado das coisas". Manter o status quo em
uma organizagao significa, portanto, manter as
atividades funcionando exatamente como elas
estao. Logo, ndo ha possibilidade de adaptar ou
substituir os processos por outros, ainda que
sejam mais viaveis. A ideia é: se deu certo no
passado, por que mudar?

A FEra da Industrializacdo Neoclassica com-
preende o periodo entre 1950 e 1990. De acordo com
Chiavenato (2014), nessa época as mudancas comeca-
ram a ocorrer de forma progressiva. Além disso, as
transacdes comerciais, que antes aconteciam apenas
no ambito local, passaram a ser regionais e interna-
cionais, o que contribuiu para a expansdo da competi-
¢do entre as organizacoes.

A estrutura organizacional burocratica da Era da
Industrializacdo Classica deixou de ser suficiente para
acompanhar as mudangas externas. Para esse contex-
to, a estrutura matricial, exibida na figura a seguir, foi
adotada.

A divisdo, nesse tipo de estrutura, deixa de ser ape-
nas funcional e passa a ser funcional e de produto/
servico. A estrutura matricial é caracterizada pela
possibilidade de dupla interacao, isto é, os trabalhado-
res podem se reportar a dois gerentes: o de projeto e
o0 de produto. Com a coordenacdo um pouco mais des-
centralizada, cresce a capacidade de mudancas, ino-
vacoes e processamento de informacdes. Além disso,
as atividades dos cargos tornam-se mais complexas.

As diferencas com a era anterior também incluem,
conforme Chiavenato (2014), a forma de visualizar os
trabalhadores. Eles passam a ser considerados recur-
sos vivos e dotados de inteligéncia, ao mesmo tempo
em que o setor de GP ganha notoriedade nas organiza-
¢Oes. Apesar disso, as pessoas ainda eram tratadas de
forma padronizada, como se todas tivessem as mes-
mas motivacdes e necessidades.

Por ultimo, a Era da Informacao teve inicio na
década de 1990 e se estende aos dias atuais. A prin-
cipal caracteristica ressaltada por Chiavenato (2014)
é a imprevisibilidade das mudangas, visto que a

tecnologia da informacdo possibilitou uma globaliza-
¢do da economia. As transacdes econOmicas sdo rea-
lizadas a nivel mundial e as informagdes chegam até
as pessoas em um periodo surpreendentemente curto,
contribuindo para a grande competitividade entre as
organizacgdes.

A estrutura organizacional que se adequa a tais
caracteristicas é a estrutura em rede, demonstrada na
figura a seguir.

Nesse tipo de estrutura, hd uma grande interacao
e interdependéncia entre as diversas equipes. £ noté-
ria também a énfase no conhecimento e nas possibi-
lidades de inovacdo. A responsabilidade dos gerentes,
como afirma Chiavenato (2014), é fazer com que o
conhecimento seja util e produtivo para as organi-
zagOes. A cultura organizacional deixa de conside-
rar apenas os aspectos internos e passa a focar no
ambiente externo e nas oportunidades de mudanca.

Diferentemente das duas eras anteriores, aqui o
capital intelectual ganha destaque e as pessoas tor-
nam-se parceiras da organizacdo. A inteligéncia,
habilidades e personalidade dos trabalhadores sdo os
recursos mais importantes da organizacao, pois é por
meio deles que é possivel enfrentar e superar os desa-
fios organizacionais.

Essas trés eras apresentam diferentes abordagens
sobre como lidar com os trabalhadores, podendo ser
caracterizadas da seguinte maneira:

® Relagdes Industriais na Era da Industrializacdo
Classica;

® Recursos Humanos na Era da Industrializacdo
Neoclassica;

® Gestdo de Pessoas na Era da Informacao.

Apresentado o contexto histérico da gestao de pes-
soas, vamos tratar sobre seu conceito. A forma como
as organizac¢des administram os seus recursos huma-
nos vem mudando ao longo dos anos. Tais mudancas
sdo refletidas nas nomenclaturas dadas a drea, tais
como administracdo de recursos humanos, departa-
mento de pessoal, administracdo de pessoal, gestdo do
capital humano, entre outros. Neste material, utiliza-
remos sempre o termo “Gestdo de Pessoas”.

De acordo com Fischer (2002, p. 12),

[...] entende-se por modelo de gestdo de pessoas a
maneira pela qual uma empresa se organiza para
gerenciar e orientar o comportamento humano no
trabalho. Para isso, a empresa se estrutura definin-
do principios, estratégias, politicas e prdticas ou
processos de gestdo.

Amostra gratis da apostila Nova Iguagu. Para adquirir o material completo, acesse www.novaconcursos.com.br.
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Complementarmente, de acordo com Chiavenato
(2014), a GP pode assumir trés significados diferentes:
funcdo ou departamento, conjunto de praticas e profis-
sdo. Acompanhe:

® A GP como departamento é area da organizagao res-
ponsével por fungdes como recrutamento, selegdo,
treinamento, desenvolvimento, oferta de beneficios
e servigos sociais, implementacdo de programas de
incentivos, remuneracdo, avaliacdo do desempenho,
atencdo a questdes de saude, seguranca e qualidade
de vida no trabalho, entre outros;

® A GP como conjunto de praticas indica como a
organizacdo realiza as atividades associadas a recru-
tamento, selecdo, treinamento, desenvolvimento,
beneficios e servigos sociais, programas de incentivos,
remuneracao, avaliacdo do desempenho, saude, segu-
ranca e qualidade de vida no trabalho, entre outros;

® A GP como profissao inclui aqueles individuos que
atuam em profissGes estritamente associadas aos
recursos humanos, tais como os recrutadores, sele-
cionadores, treinadores, gestores de remuneracao,
profissionais de seguranca do trabalho, entre outros.

| IMPORTANCIA

A importancia da GP é evidenciada pela relacao
entre individuos e organizacdes. Pense sobre quanto
tempo as pessoas despendem, por dia, no ambiente
organizacional ou em atividades de trabalho. 6 horas?
8 horas? Agora multiplique por cinco (ou seis) dias
na semana. Imagine a quantidade de horas por ano.
As pessoas vivem grande parte de suas vidas no tra-
balho e, por isso, a importancia de que ele ndo seja
um “fardo” ou um grande “aborrecimento” para os
trabalhadores.

Por outro lado, conforme discutido anteriormente,
as organizacdes precisam das pessoas para conduzir
suas atividades e obter sucesso. Por isso, “as organi-
zagles jamais existiriam sem as pessoas que lhes ddo
vida, dindmica, energia, inteligéncia, criatividade e
racionalidade” (CHIAVENATO, 2014, p. 6).

RELAGAO COM OUTROS SISTEMAS DE
ORGANIZAGAO

Para finalizar, é importante destacar que o setor
de Gestdo de Pessoas se relaciona com os demais siste-
mas da organizacdo. Ndo apenas esse setor, mas toda
a organizacgdo estd interligada. Isso significa que é a
soma de todas as partes organizacionais que possibili-
ta 0 bom desempenho e sucesso.

Vamos pensar em um exemplo. O departamen-
to de producdo é importante, mas se houver apenas
ele, quem desempenhara as vendas? Quem cuidara
da logistica e da distribuicdo do que for produzido?
Quem avaliard o desempenho e a produtividade dos
trabalhadores? Quem sera responsavel por gerenciar
as remuneracdes dos trabalhadores? Portanto, é fun-
damental que todas as areas da organizacgdo realizem
as suas atividades com sinergia.

Em uma situacdo mais especifica, vamos imaginar
que uma das vendedoras da Empresa Alfa estd gra-
vida e ficard ausente por um tempo devido a licenca
maternidade. O supervisor de vendas deve encami-
nhar para a administracdo da empresa a necessidade

1 Malheiros e Rocha (2014).

de contratacdo temporaria de outro profissional. Logo
que a administracdo concordar com a contratagdo, o
setor de GP deve ser informado, a fim de iniciar os
processos de recrutamento, selecdo e treinamento (se
necessario). No processo de recrutamento, o departa-
mento de marketing pode ser envolvido para tornar a
vaga mais atrativa aos possiveis candidatos. Os recur-
sos financeiros também devem ser gerenciados, ja que
pelo menos durante os 120 dias da licenca maternida-
de a empresa terd que pagar um funciondrio “a mais”.

Caso esses departamentos ndo trabalhem em sin-
cronia e em prol de um objetivo comum — a contra-
tacdo de um novo profissional — a equipe de vendas
pode ficar defasada, podendo gerar, inclusive, insa-
tisfacdo dos clientes da Empresa Alfa. Por isso, é fun-
damental pensar na organiza¢do como um todo e em
como as atividades de cada um dos departamentos
sdo essenciais.

I GESTAO DE DESEMPENHO

As organizacOes frequentemente avaliam seu de-
sempenho financeiro, operacional, em vendas, marke-
ting, entre outras dreas. Na area de Gestdo de Pessoas,
ndo é diferente. O desempenho dos trabalhadores de-
ve ser satisfatério para que as atividades da empre-
sa sejam realizadas com eficiéncia e eficdcia e, con-
sequentemente, para que a empresa seja competitiva
no mercado.

De acordo com o0 momento em que acontece a ava-
liagcdo de desempenho, ela é chamada de diagndstica,
formativa e de controle!:

® A avaliacdo diagnédstica ocorre quando o tra-
balhador entra na organizacdo ou no inicio das
atividades em um novo cargo. Nesse momento, é
possivel identificar o desempenho atual do traba-
lhador, bem como seu estagio na carreira, o que
contribui para o entendimento da necessidade de
treinamento;

® A avaliagdo formativa ocorre quando o trabalha-
dor j& estd desempenhando suas atividades na
organizagdo. A partir dessa avalia¢do, sdo desta-
cados os pontos fortes do desempenho do traba-
lhador e sdo indicadas necessidades de ajustes nas
tarefas ou na conduta para que os objetivos da
organizacdo sejam atingidos;

® A avaliacdo de controle ocorre apds o término de
um projeto ou de um periodo previamente esta-
belecido pela organizagdo. Geralmente, essa ava-
liacdo ocorre uma vez por ano e seu resultado é
expresso em conceitos, como notas (de0a10oua0
a 100, por exemplo), letras (A, B, C, D, E, por exem-
plo) ou expressdes (excelente, muito bom, regular,
insuficiente, por exemplo).

As avalia¢des de desempenho podem ser realiza-
das pelo proprio trabalhador (autoavaliacdo), pelo
gerente ou lider, pelo trabalhador em conjunto com o
lider, pela equipe de trabalho ou por todas as pessoas
que lidam diretamente com o trabalhador, tais como
colegas de trabalho, subordinados, gerentes, entre
outros.

Amostra gratis da apostila Nova Iguagu. Para adquirir o material completo, acesse www.novaconcursos.com.br.




Como a avaliacdo de desempenho envolve sempre o
julgamento?/apreciacdo de um uma pessoa (ou um gru-
po de pessoas) sobre outra(s), hd um elemento subjetivo
constante na avaliacdo. Para evitar alta subjetividade no
momento da avaliacdo, alguns métodos sdo propostos,
tais como: escalas graficas, escolha forcada, pesquisa de
campo, incidentes criticos, listas de verificacdo, avalia-
¢do participativa por objetivos e avaliacdo 360°.

IMPORTANTE!

Avaliar é diferente de testar e medir. Avaliar sig-
nifica “interpretar dados quantitativos e qua-
litativos para obter um parecer ou julgamento
de valor, tendo por base padrées ou critérios".

Medir associa-se a descricao de um fenéme-
no em termos puramente quantitativos. Testar
diz respeito a verificagdo do desempenho por
meio de situagdes preestabelecidas, chamadas
testes.

Fonte: Haydit (2004 apud MALHEIROS; ROCHA, 2014, p. 44).
| OBJETIVOS

Sdo varios os objetivos da avaliacdo de desempe-
nho. Robbins (2005) e Chiavenato (2014) destacam
que a partir dessa avaliacdo é possivel:

® Identificar necessidades de treinamento e desenvol-
vimento. Se o trabalhador ndo tem um bom resultado
na avaliacdo de desempenho, pode ser interessante
buscar um programa de treinamento ou desenvolvi-
mento para que novas habilidades e competéncias
sejam desenvolvidas;

® Apresentar feedback aos trabalhadores sobre as
atividades realizadas. As pessoas tém necessidade
de saber como estdo desempenhando o seu traba-
lIho: se acima, abaixo ou na média do esperado. Os
proprios trabalhadores podem buscar formas de
aperfeicoamento com base no feedback recebido pela
organizagao;

® Recompensar de forma justa os trabalhadores. Por
meio das avaliagdes de desempenho, a GP pode con-
ceder aumentos salariais, promogdes, transferéncias
e até demissdes de empregados;

® Melhorar o relacionamento com aquelas pessoas
com quem o trabalhador lida frequentemente. Quan-
do é feita a avaliacdo 360°, aqueles com quem o traba-
Ihador tem mais contato participam da avaliacdo. A
partir disso, é possivel que o individuo melhore seus
relacionamentos ao saber como foi avaliado pelos pa-
res.

E importante destacar também o que nio é obje-
tivo da avaliacdo de desempenho: exercer controle e
coercdo sobre as pessoas. Malheiros e Rocha discutem
que ainda que esse ndo seja o foco da avaliacdo, alguns
gestores tendem a utilizd-la como mecanismo de autori-
dade e dominio sobre os trabalhadores.

Por ultimo, destaca-se que a teoria das relacOes
de trabalho trata sobre a relacdo entre empregados e
empregadores de acordo com cinco correntes: liberalista,

contratualista, contratualista intervencionista, anti-
contratualista e administrativa. Para cada uma dessas
correntes o objetivo da avaliacdo de desempenho é dife-
rente, conforme apresentado a seguir®.

Na corrente liberalista, a relacdo de trabalho era
criada informalmente entre empregador e empregado.
Como os empregadores eram os detentores dos meios
de producdo (mdaquinas, matéria-prima, local/galpéo de
operacoes) e conheciam o processo de producdo, tinham
vantagem sobre os empregados. A avaliacdo de desem-
penho estava fundamentada na exigéncia de que os
empregados realizassem o trabalho da forma como foi
definida pelos empregadores.

A partir da criacdo de institui¢des governamentais,
o Estado passou a interferir nas rela¢des de trabalho,
que deixaram de ser estabelecidas simplesmente entre
empregador e empregado. Nesse cendrio, algumas regras
foram impostas, tais como a defini¢do da carga horaria
de trabalho, atividades realizadas e remuneracdo mini-
ma. Assim, os contratos de trabalho passaram a incor-
porar detalhes que antes eram ignorados. A avaliacdo de
desempenho nesse caso serve para examinar se o que
estd descrito no contrato de fato estd sendo realizado.

A corrente contratualista-intervencionista é simi-
lar a anterior, com a diferenca de que o Estado interfere
minimamente nas relacdes de trabalho, possibilitando
que empregador e empregado negociem diversos aspec-
tos da relacdo. A avaliagdo de desempenho é importante
para certificar que os trabalhadores possuem as garan-
tias minimas de trabalho e que o acordado entre as par-
tes estd sendo cumprido.

A evolugdo das relacdes de trabalho levou a uma cor-
rente denominada anticontratualismo. A ideia pregada
é a de que empregadores e empregados devem poder
negociar, de maneira formal ou informal, os aspectos
associados ao trabalho sem que haja intervencdo do
Estado. A avaliacdo, portanto, serviria para avaliar o que
foi acordado entre as partes. No ambito legal, essa cor-
rente néo foi colocada em pratica no Brasil.

Finalmente, a corrente administrativa aborda a
relacdo de trabalho entre o trabalhador e o Estado e, por
isso, é aplicavel aos funciondrios publicos estatutdrios.
Trata-se de uma relacdo administrativa, sendo a avalia-
¢do também uma tarefa administrativa, com o intuito de
verificar se as atividades foram realizadas conforme pla-
nejamento estabelecido anteriormente.

O quadro a seguir apresenta um resumo sobre cada
corrente de relacdo de trabalho e o foco da avaliacéo:

CORRENTES DAS ~
RELAGOES DE TRABALHO AT LS L
Liberalista Exigéncia do cumprimento de

acordos informais

Certificagao do cumprimento

Contratualista dos acordos contratuais rigidos

Contratualista-
intervencionista

Certificagdo do cumprimento
dos acordos contratuais flexiveis

Verificagao de acordos tacitos

Antricontratualista
entre as partes

Administrativa Certificagao da realizagao das

tarefas conforme planejado

Fonte: Adaptado de Malheiros e Rocha (2014, p. 43).

2 Eum julgamento que ndo condena nem absolve, mas auxilia na reflexdo critica sobre o comportamento de um individuo (MALHEIROS;

ROCHA, 2014).
3 Malheiros e Rocha (2014).
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METODOS DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO:
CARACTERISTICAS, VANTAGENS E
DESVANTAGENS

Antes de tratar sobre os métodos de avaliacdo de
desempenho, vale ressaltar que alguns principios
devem ser seguidos nas avaliaces*:

® Consenso: o0 processo de avaliacdo de desempe-
nho ndo deve ser impositivo, isto é, os trabalhado-
res ndo devem sentir que sdo obrigados a serem
avaliados. Se existe um consenso entre o trabalha-
dor avaliado, o avaliador e a organizacao, possivel-
mente 0 processo se tornard mais natural;

® Democracia: todos os que participam da avaliacdo
de desempenho devem ter o direito de falar e de
ser ouvido. No caso da avaliacdo 360°, por exem-
plo, como veremos a frente, todas as pessoas que
estdo ao redor do trabalhador ou que possuem
algum tipo de interacdo com ele participam da
avaliacao;

® Transparéncia: a fim de que os trabalhadores
percebam que o processo de avaliacdo de desem-
penho é justo, deve haver transparéncia. Isso sig-
nifica que os critérios utilizados para avaliar (a si
mesmo e aos outros) e ser avaliado devem ser de
conhecimento de todos;

® Estimulo: os trabalhadores devem perceber a ava-
liacdo ndo como uma atividade negativa e de pu-
nicdo, mas como uma possibilidade de crescimen-
to profissional. Assim, a avaliacdo de desempenho
deve estimular os trabalhadores a pensar em seus
pontos fortes e fracos com vistas a melhoria do
desempenho.

De acordo com Chiavenato (2014), os métodos
tradicionais de avaliacdo de desempenho incluem:
escalas graficas, escolha forcada, pesquisa de campo,
incidentes criticos e listas de verificagdo. Os métodos
mais modernos sdo: avaliagdo participativa por obje-
tivos e avaliagdo 360°.

Escalas Graficas

De acordo com Robbins, a escala grafica é um dos
métodos mais antigos e populares de avaliacdo. Con-
siste em determinar uma série de fatores relaciona-
dos ao trabalho, tais como quantidade de trabalho
realizado, relacionamento interpessoal e capacidade
de inovar, e classificar o trabalhador nesses fatores.
A classificagdo pode ser, por exemplo, por critérios
como: 6timo, bom, regular, sofrivel e fraco. O modelo
a seguir demonstra a escala grafica:

" IoICADORES | OTIMO | o0M | REGULAR | RUM | péssiv

Assiduidade

Quantidade de
trabalho realizado

Relacionamento

Produtividade

Fonte: Adaptado de Malheiros e Rocha (2014, p. 122).

Malheiros e Rocha (2014).

Chiavenato (2014) e Malheiros e Rocha (2014).
Malheiros e Rocha (2014, p. 123).

Chiavenato (2014) e Malheiros e Rocha (2014).
Chiavenato (2014) e Malheiros e Rocha (2014).

o ~N o o b

As desvantagens desse método sdo: incapacidade
de coletar informacdes aprofundadas a respeito do
desempenho do trabalhador; avaliacéo realizada por
uma unica pessoa; a subjetividade pode ser alta se os
critérios ndo forem bem delimitados; tem foco no pas-
sado e os resultados sdo superficiais.

Por outro lado, as vantagens associam-se a rapi-
dez e facilidade em desenvolver e aplicar as escalas
graficas, consolidar os dados e comparar os resulta-
dos de diversos funciondrios, bem como apresentar os
resultados para eles.

Escolha Forgada

Nesse método, sdo apresentadas algumas frases que
descrevem o comportamento do trabalhador. Essas fra-
ses ficam dispostas em blocos de questdes e em cada blo-
co o avaliador deve escolher a frase que mais se aplica
ao desempenho do empregado. Em alguns casos, o ava-
liador também pode ter que escolher a frase que menos
se aplica ao desempenho do trabalhador. Alguns exem-
plos incluem: “é muito sociavel”, “nfo suporta pressao”,
“conhece o trabalho” e “tem boa memoria”.

Busca-se, assim, reduzir a subjetividade da avalia-
¢do, uma vez que as frases tendem a descrever com-
portamentos de forma bastante objetiva. Assim, néo
ha lugar para o avaliador expressar sua opinido a res-
peito do trabalhador. Exemplo®:

“A respeito do processo de atendimento ao cliente,
o empregado:

® Demonstra respeito e cordialidade sempre, em
todas as situagdes.

® Demonstra respeito e cordialidade na maioria das
situacdes.

® Demonstra respeito e cordialidade em poucas
situacdes.

® Nunca demonstra respeito e cordialidade.”

Dentre as vantagens do método, a escolha forcada:
evita que a avaliacdo seja generalizada; reduz a subjeti-
vidade do avaliador; ndo sdo necessarios treinamentos
complexos para os avaliadores; classifica os trabalha-
dores avaliados em funcdo de seu desempenho. Apesar
disso, as desvantagens sdo: dificuldade em construir o
instrumento; ndo hd participacdo ativa do trabalhador;
ndo permite realizar comparacdes; € dificil para o ava-
liador fornecer feedbacks aos trabalhadores avaliados’.

Pesquisa de Campo

Trata-se de um método de avaliagdo mais comple-
to que os anteriores, fundamentado em entrevistas
entre os especialistas e 0s gerentes para que o desem-
penho dos funciondrios seja avaliado. Os avaliadores
— profissionais de RH - véo literalmente ao campo, isto
é, ao local de trabalho daqueles que serdo avaliados.
No campo, é feita a observacdo do desempenho dos
individuos, comparando-o com o que é desejado/espe-
rado para a funcdo. A pesquisa de campo é composta
de quatro etapas: avaliacdo inicial, analise comple-
mentar, planejamento e acompanhamento®.

Amostra gratis da apostila Nova Iguagu. Para adquirir o material completo, acesse www.novaconcursos.com.br.




Malheiros e Rocha destacam que, por diversas razdes, esse método de avaliacdo de desempenho néo é comum no Brasil.
Alguns dos motivos sdo: falta de profissionais especializados para realizar a avaliagéo, falta de validade do método como um
instrumento para obter resultados sobre desempenho dos individuos e caréncia de profissionais de RH em geral.

Os beneficios desse método incluem a possibilidade de planejar a¢des como treinamento e orientacdo aos
trabalhadores, a profundidade nas analises e énfase no atingimento de resultados. Por outro lado, esse tipo de
avaliacdo tem um alto custo, é demorado e ndo inclui o avaliado no momento de avaliacdo (Chiavenato, 2014).

Método dos Incidentes Criticos

Nessa avaliacdo, o avaliador descreve os aspectos especialmente eficazes/positivos e os aspectos especialmen-
te ineficazes/negativos do avaliado (Robbins, 2005). Assim, o desempenho “normal” ou “corriqueiro” néo é avalia-
do, mas sim o desempenho excepcional, independentemente se indica sucesso ou fracasso®.

O instrumento pode ser facilmente construido e utilizado, o que é uma vantagem. Além disso, ao utilizar
esse método, a empresa é capaz de identificar os fatores que de fato contribuem para seus resultados — tanto os
positivos, quanto os negativos. No entanto, visto que apenas alguns aspectos do desempenho sédo considerados, o
método pode ser tendencioso e parcial nos resultados apresentados. Destaca-se ainda a dificuldade em identificar
desempenhos excepcionais, pois eles podem se confundir com os comportamentos rotineiros*.

Listas de Verificagao
Trata-se de uma simplificagdo das escalas graficas. A diferenca é que os fatores sdo avaliados quantitativamen-

te, podendo variar, por exemplo, de 1 a 5, em que 5 indica que o trabalhador possui desempenho excelente no
fator avaliado. O modelo a seguir demonstra a lista de verificagéo:

AREAS DE DESEMPENHO
Habilidade de decidir

Aceita mudangas

Aceita direcao
Atitude
Praticas de seguranga
Cuidado com o patriménio
Lideranga

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2014, p. 221).
As vantagens e desvantagens sdo as mesmas do método de escalas graficas.
Avaliagao Participativa por Objetivos

Nesse tipo de avaliacdo, o trabalhador e seu gerente desenvolvem, em conjunto, os objetivos que devem ser
alcangados pelo colaborador. Ja4 que o colaborador participa da determinacéo das metas, existe um maior com-
prometimento em alcanga-las, pois sabe-se que ndo se tratam de metas irrealistas. De acordo com Chiavenato
(2014), esse tipo de avaliacdo é composto por seis etapas:

Definicdo de objetivos consensuais feita pelo trabalhador e o gerente;

Comprometimento pessoal de ambos para o alcance dos objetivos;

Negociacao sobre 0s recursos necessarios para que os objetivos sejam atingidos;
Desempenho, isto é, estratégia pessoal do trabalhador para alcancar os objetivos;
Acompanhamento dos resultados e comparacdo com os objetivos previamente estabelecidos;
Feedback e avaliacdo continua envolvendo o trabalhador e o gerente.

O processo da avaliacdo participativa por objetivos pode ser visualizado no esquema a seguir:

v Retroacio Agao |nd|v.|duall doﬁgerer}te: )
proporcionar apoio, direcao, orientacao e
G t Formulagao recursos Avaliagao
\ erde_n ede conjunta de [ conjunta do
subordinado se objetivos alcance dos
reinem consensuais objetivos
7y — Acao individual do subordinado:
Retroagao desempenhar as tarefas

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2014, p. 226).

9 Chiavenato (2014).
10 Chiavenato (2014) e Malheiros e Rocha (2014).
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Avaliagao 360°

Esse tipo de avaliacdo é circular, isto é, todas as
pessoas que estdo ao redor do trabalhador ou que
possuem algum tipo de interacdo com ele participam
da avaliacdo. Envolve a avaliacdo de gerentes, execu-
tivos, colegas do mesmo nivel, subordinados, entre
outros. Na avaliacdo 360°, busca-se identificar pontos
positivos e negativos do comportamento do trabalha-
dor. No entanto, para que seja eficaz, a organizacdo
deve ter uma cultura de comunicacéo e participagao.
Caso contrério, o avaliado pode sentir-se ofendido ou
até mesmo atacado pelos avaliadores.

Chiavenato (2014) destaca os prds e contras desse
tipo de avaliacdo. Os prés abrangem: qualidade das
informacdes; avaliacGes advindas de diversas pessoas,
0 que proporciona maior validade das informacdes;
a partir do feedback, o trabalhador pode procurar se
autodesenvolver. Ja os contras incluem: dificuldade e
complexidade de reunir todas as avaliacdes; o feedback
pode intimidar o avaliado; é necessdrio que os avalia-
dores sejam treinados sobre como deve ser realizada a
avaliacdo; as pessoas podem se reunir e combinar ava-
liacGes negativas para determinado trabalhador.

I GESTAO DO CONHECIMENTO

Chiavenato (2014, p. 338) afirma que “conhecimen-
to significa informacgdo estruturada e capaz de agregar
valor e gerar riqueza”. Ndo se trata apenas do que
uma pessoa ou grupo sabe fazer, mas inclui o que a
organizacdo sabe e conhece. Destaca-se também que
o conhecimento ndo é gerado ao acaso, mas deve
ser administrado: planejado, organizado, dirigido e
controlado. Sendo assim, a gestdo do conhecimento
ocorre quando a organizacdo é capaz de gerar valor e
riqueza por meio do seu capital intelectual.

A gestdo do conhecimento é a forma de a organiza-
¢do criar, arquivar, organizar, sistematizar, dissemi-
nar e aplicar o conhecimento com vistas a consecuc¢do
de seus objetivos empresariais. Grande parte dos sis-
temas de gestdo do conhecimento sdo facilitados pela
tecnologia da informacédo. Apesar disso, alguns desa-
fios podem ser apontados'!:

® (Criar uma infraestrutura administrativa de
conhecimento: para que seja possivel implementar
uma gestdo do conhecimento, é preciso criar uma
infraestrutura para tal. Algumas organizagdes optam
pela criacdo de centros de aprendizagem ou univer-
sidades corporativas. Outras preferem incumbir um
gerente (chamado de gerente do conhecimento) para
administrar o assunto na organizacao;

® Construir uma cultura do conhecimento: a cultu-
ra organizacional deve ter o valor do conhecimento.
Essa cultura deve ser construida de forma progressi-
va até que todos os departamentos compreendam a
importancia de desenvolver conhecimento;

® Administrar resultados: os resultados da gestdo
do conhecimento devem ser administrados a fim
de identificar se os objetivos planejados com esse
tipo de gestdo estdo de fato sendo atingidos.

11 Chiavenato (2014)

COMPORTAMENTO, CLIMA E CULTURA
ORGANIZACIONAL

O comportamento organizacional é uma darea de
conhecimento que envolve a Psicologia, Sociologia,
Antropologia, Ciéncia Politica, entre outras areas de
estudo, e busca compreender as a¢des e comporta-
mentos individuais e grupais nas organizacoes.

Conforme Sobral, compreender o comportamento
organizacional é fundamental para que os adminis-
tradores possam lidar com as pessoas na organizacao,
bem como entender e prever seus comportamentos.
Os recursos humanos sdo imprescindiveis para o
sucesso da empresa e, para além dos aspectos asso-
ciados a estrutura formal, as tecnologias e aos pro-
cedimentos, saber administrar os trabalhadores é
uma das condicdes para garantir o bom desempenho
organizacional.

O comportamento das pessoas no trabalho con-
tribui para o aumento da produtividade, reducdo do
absenteismo e da rotatividade, melhora no clima de
trabalho, entre outras vantagens. Para isso, os admi-
nistradores devem buscar entender!%: (1) as atitudes
dos funciondrios em relagéo ao seu trabalho; (2) suas
caracteristicas psicoldgicas, isto é, sua personalidade;
(3) a percepcao que os trabalhadores tém do ambiente
de trabalho; e (4) a forma como eles aprendem novas
habilidades e competéncias.

O estudo do comportamento organizacional signi-
fica o estudo de trés determinantes do comportamento
nas organizacoes: os individuos (a partir dos valores,
atitudes, satisfacdo com o trabalho, motivagdo, entre
outros), os grupos (a partir da comunicacdo, lideran-
¢a e conflitos, por exemplo) e a estrutura (a partir da
estrutura, cultura e clima organizacional).

Veremos agora alguns dos aspectos que influen-
ciam o comportamento organizacional.

| VALORES

Os valores indicam aquilo que é importante para
o individuo ou para uma organizacao, ou seja, podem
ser pessoais ou organizacionais. Tomamos uma deci-
séo e escolhemos a opcdo 1 ao invés da opcgdo 2 porque
a opcdo 1 nos é mais valiosa, ou seja, esta de acordo
com nossos principios. Assim, os valores possuem um
elemento de julgamento com base naquilo que o indi-
viduo considera ser correto®.

Sobral (2013) afirma que os valores possuem atri-
butos de conteudo e de intensidade:

® Conteudo: define que uma conduta é importante,
correta, desejavel;

® Intensidade: indica o quanto a conduta é impor-
tante, correta, desejavel.

12 SOBRAL, F. PECI, A. Administragao: teoria e pratica no contexto brasileiro. Sdo Paulo: Pearson, 2013.
13 ROBBINS, S. P. Comportamento Organizacional. Sao Paulo: Pearson, 2005.
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IMPORTANTE!

Compreender os valores individuais é essencial
no estudo do comportamento organizacional,

pois a partir deles é possivel entender por que as
pessoas se comportam de determinada forma e
0 que as motiva.

Sobral apresenta duas abordagens para classifica-
¢ao dos valores:

® Levantamento de Valores de Rokeach: Milton
Rokeach desenvolveu um levantamento de valo-
res composto por dois conjuntos e com 18 itens
em cada conjunto. Os valores podem ser terminais
ou instrumentais. Enquanto os valores terminais
dizem respeito a condicBes de existéncia deseja-
veis, os valores instrumentais tratam das preferén-
cias em termos de comportamento ou meios para
alcancar as metas dos valores terminais. Alguns
exemplos de valores terminais incluem: liberdade,
seguranca, respeito por si préprio, um mundo em
paz e seguranca nacional. Dentre outros, sdo valo-
res instrumentais: responsabilidade, autocontrole,
perdao, honestidade e coragem;

® Geracado Contemporanea de Trabalhadores: nessa
abordagem, os valores sdo classificados de acordo
com as diferentes geracdes de trabalhadores presen-
tes na forca de trabalho. Quatro grupos principais
podem ser destacados: veteranos, baby boomers,
geracdo X e geracdo da tecnologia. Os veteranos
fazem parte da forca de trabalho desde 1950 e 1960,
tendo sido influenciados pela Grande Depressdo e
pela Segunda Guerra Mundial. Eles valorizam o tra-
balho arduo, o status quo e as autoridades. A lealdade
aos patrdes também é uma caracteristica dessa gera-
¢do, que pretende permanecer trabalhando em uma
Unica empresa até a sua aposentadoria. Consideran-
do os valores terminais, 0s veteranos provavelmente
julgam mais importante ter uma vida confortavel e
seguranca familiar.

Os baby boomers comecaram a trabalhar entre 1960 e
1980, sendo influenciados pelos movimentos de direitos
civis e a Guerra do Vietnad. Quanto aos valores, os baby
boomers desconfiam das autoridades, buscam realizacdo
pessoal, sucesso material e sdo pragmaticos. No que diz
respeito aos valores terminais de Rokeach, eles provavel-
mente consideram mais importante o sentido de realiza-
¢do e o reconhecimento social.

A geracdo X ingressou na forca de trabalho entre
1980 e 2000 e, portanto, vivenciou o inicio da era dos
computadores. O dinheiro deixa de ser central para
a geracdo X, que busca flexibilidade, equilibrio entre
vida pessoal e profissional e satisfacdo no trabalho.
Visto que preferem ter mais tempo para lazer, esses
trabalhadores ndo se sacrificam tanto para os seus
empregadores quanto as geracdes anteriores. Consi-
derando os valores terminais de Rokeach, a geracdo X
provavelmente julga mais importante a amizade ver-
dadeira, a felicidade e o prazer.

Por ultimo, a geragdo da tecnologia ingressou mais
recentemente no mercado de trabalho, isto é, a par-
tir de 2000. Esses trabalhadores sdo mais otimistas

quanto a economia, bem como acreditam nas suas
possibilidades de sucesso, especialmente de sucesso
financeiro. A valorizacdo do dinheiro é grande para
a geracdo X, ja que eles querem obter tudo aquilo que
o dinheiro é capaz de comprar. Os valores terminais
mais enfatizados sdo liberdade e vida confortavel.

A partir dessa abordagem, percebe-se que apesar
das diferencas de valores individuais, as caracteristi-
cas da sociedade em que os individuos foram criados
e comecaram a trabalhar influenciam seus valores.

Outra forma de classificar os valores é por meio da
tipologia proposta por Schwartz. O autor prop6s uma
tipologia de valores com base na literatura sobre as
necessidades bdsicas dos individuos. Os 10 tipos moti-
vacionais propostos sdo':

® Poder: indica ter uma posicdo e prestigio social em
uma comunidade/sociedade. Envolve ainda a busca
por ter controle e autoridade sobre outras pessoas e
recursos, bem como alcancar riqueza;

® Realizacdo: busca pelo sucesso pessoal por meio da
demonstracdo de competéncia segundo as regras
sociais. Inclui a ambicdo e a vontade de obter éxito
em suas atividades;

® Hedonismo: prazer e gratificagdo para si proprio.
Em outras palavras, busca-se desfrutar da vida ao
maximo;

® Estimulacdo: ter novidades e estimulos na vida,
tais como mudar de vida, ter uma vida diferente e
estimulante/excitante;

® Autodirecdo: ser autodirigido e independente
em relacdo aos pensamentos e a tomadas de deci-
sdo. Independéncia e liberdade sdo associadas a
autodirecao;

® Universalismo: compreensao e protecdo do bem-es-
tar de todos e da natureza. Busca por um mundo em
paz, com igualdade e justica social;

® Benevoléncia: preocupacdo com o bem-estar daque-
les com quem se tem um contato mais préximo e fre-
quente, ajudando-os em suas necessidades;

® Tradicdo: respeito e compromisso com 0s costumes
e ideais de uma cultura ou religido. Associa-se com
devogdo, honra aos mais velhos, humildade e vida
espiritual;

® Conformidade: limitacdo de acGes e impulsos que
podem prejudicar, magoar ou violar as expectati-
vas sociais e normas. Autodisciplina, obediéncia
e bons modos fazem parte do tipo motivacional
conformidade;

® Seguranca: seguranca, harmonia e estabilidade na
sociedade, nos relacionamentos interpessoais e no
self, isto é, na proépria pessoa. Preocupacdo com a
ordem social e seguranca familiar e nacional.

14 GOUVEIA, V. V; MARTINEZ, E.; MEIRA, M. e MILFONT, T. L. A estrutura e o contetdo universais dos valores humanos: analise fatorial
confirmatdria da tipologia de Schwartz. Estudos de Psicologia, n. 6, v. 2, 2001, p. 133-142. Disponivel em: https://doi.org/10.1590/51413-

294X2001000200002. Acesso em: 31 out. 2022.
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