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RESUMO

O presente estudo foi desenvolvido em uma organizagéo sem fins lucrativos denominada Fraternidade
e Assisténcia a Menores Aprendizes (FAMA), na cidade de Goiania-GO, com o objetivo de compre-
ender a relacdo entre os processos de funcionamento dos servicos, o clima organizacional e a salde da
equipe no setor de servigos pdstumos. A metodologia adotada utiliza uma investigagdo qualitativa
envolvendo oito funcionarios que atuam no departamento de servicos postumos. Trata-se de um estudo
realizado por meio de uma pesquisa exploratéria, seguindo os preceitos da Teoria Fundamentada em
Dados (TFD), na sua modificagdo construtivista proposta por Chamaz (2009), por meio de dados pri-
marios coletados entre os meses de marco a junho de 2014. Os objetivos especificos do presente traba-
Iho sdo de identificar as rotinas no processo de atendimento e apresentar propostas para a reestrutura-
cao dos servigos prestados no sentido de otimizar 0s processos operacionais e, assim, melhorar ainda
mais o clima organizacional. Foram adotadas trés a¢fes: 1) imersdo na realidade do contexto organiza-
cional por meio de observagdes com uma postura participativa; 2) organizagdo de pequenos grupos
focais visando estimular a discussdo informal; 3) realizacdo de entrevistas individuais com os funcio-
narios do departamento em estudo. No que diz respeito a identificacdo nas rotinas dos processos e ao
clima organizacional, evidenciou-se envolvimento e abertura & mudancas propostas para a qualidade
no desempenho do trabalho. Quanto ao contexto institucional, analisado sob a ética do clima organiza-
cional, todos os participantes, independente da sua relacdo funcional com a instituicdo e com o estilo
de gestdo, manifestaram a disposic¢éo de participar e contribuir para a eficicia na prestacéo de servigos.
Neste Gltimo aspecto, observou-se que a equipe demonstrou-se flexivel diante da necessidade de
acompanhar as transformacdes e procedimentos no departamento. A partir dos dados encontrados fo-
ram construidas subcategorias ou 0s eixos tematicos, das quais surgiram categorias mais amplas, a
saber: (i) os pontos focais (a dindmica da organizacdo); (ii) a equipe (qualidade do relacionamento e
comunicacdo); (iii) o gestor (estilo da gestdo e lideranca e impactos da gestéo e lideranca sobre a qua-
lidade do ambiente); (iv) os resultados (decorrentes do contexto organizacional). O estudo constatou a
existéncia de uma interacdo complexa entre as categorias, donde se deduz que ocorre um entrelaga-
mento intrinseco entre as categorias. Tal situagdo repercute na importancia e atengdo aos processos
diarios visando a qualidade na prestacdo de servicos que acabam por afetar o clima organizacional. A
andlise dos resultados encontrados neste estudo pode apoiar a instituicdo na elaboracéo de planos de
acdo que permitam alcancar melhores resultados e utilizar as estratégias e 0 engajamento em torno dos
funcionarios, criando valor para a instituicdo e para os stakeholders.

PALAVRAS-CHAVE: Clima Organizacional, Cultura Organizacional, Satde Organizacional, Teoria
Fundamentada em Dados, Servigos P4stumos.
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ABSTRACT

This research was developed in a non-profit organization named Fraternidade e Assisténcia a
Menores Aprendizes (FAMA), based in Goiania-GO, with the aim at understanding the relation-
ship between organizational climate services and the health of its personnel in charge with
posthumous activities. The proposed methodology adopts a qualitative assessment involving
eight employees working with the posthumous services department. It is an exploratory re-
search based on the principles of the Grounded Theory through its constructivist modification
as proposed by Chamaz (2009), by means of primary data collected from March to June, 2014
The specific objectives of the present study are the attending process routines identification
and the proposal submission for optimizing the operational process and, therefore, enhancing
the organizational climate even more. Three actions were adopted: 1) immersion in the reality
of the organizational context by means of observations in a participatory manner; 2) organiza-
tion of small focus groups in order to encourage informal discussions; 3) promoting individu-
al interviews with employees belonging to the department under study. With regard to the
identification of processes and routines of the organizational climate, it has been shown the
employee’s involvement and openness to the proposed changes for work performance quality
With respect to the institutional context issues, analyzed under the organizational climate per-
spective, all participants, regardless their functional relationship with the institution and the
management style, have shown their willingness to participate and contribute to their work
efficiency. In the later, the team demonstrated its flexibility towards the need to comply with
the changes and procedures in the department. By using the data primarily researched, sub
categories or themes were created, which derived to broader categories, represented as fol-
lows: (i) the focal points (the organization dynamics); (ii) the team (quality of relationship
and communication); (iii) the manager (the management and leadership style and manage-
ment and leadership impacts on environmental quality); (iv) the results (arising from the or-
ganizational context). The study found a complex interaction between the categories, what
follows the intrinsic interrelationship among categories Such situation implies on the im-
portance and attention with daily processes oriented to service quality and, therefore, affecting
the organizational climate. The results found in this study may support the institution on the
execution of action plans allowing better results achievement and to optimize labor strategies
and engagement in order to create value to the institution and to its stakeholders.

KEYWORDS: Organizational Climate, Organizational Culture, Organizational Health,
Grounded Theory, Posthumous Services.

vii



SUMARIO

LISTA DE FIGURAS . ...ttt bttt sttt e e e b beesbneene e X
LISTADE TABELAS ...ttt ettt b et b e be e beesnee s Xi
INTRODUGAO ..ottt 12
CAPTTULO T oottt 18
DESENVOLVIMENTO HUMANO E ORGANIZACIONAL ......cccoooiiieiiee e 18
1.1 A Dindmica do Funcionamento Na OrganiZagao ............ccccevererirenieienenie e 18
1.1.1 Cultura OrganizaCional............cccueieiiiiieie it 21
1.2 O Clima OrganizaCional ............ccoieiiiiiiiesiies e 24
1.3 A GESLAO U PESSOBS........cviviiiiiiiiieiieiet ettt ettt ettt 28
1.3.1 A Lideranga € RESUITAAOS ..........cveiiiiiiieies e 33
CAPTTULO it 37
SAUDE NA CONVIVENCIA ORGANIZACIONAL .....c.oeveeieereeeeeeeeseeensenesnienennon, 37
2.1 AS RelagBes INTEIPESSOAIS .......cveiveeiriiieiieiteeie st e ste e e e ae s e e ste e e s e e sreeaeaseesreeaesneeseas 37
2.2 EMOGOES € ATBLOS ....vvievii ettt st e et 40
2.3 As Interfaces N0S Relacionamentos. ..o 43
CAPTTULO T oottt 46
O AMBIENTE E A SAUDE ORGANIZACIONAL ....oovvveveeeeeseeeeeeresesees s, 46
3.1 A Construcdo do Ambiente de Trabalno...........ccoocvoiiiiiiiiii 46
3.2 Saude e Qualidade de Vida..........coviiiiiiiiieccec ettt ae e 48
3.3 A Gestdo Ambiental nas Organizagdes de Trabalho............cccooiiiiinnii 49
CAPTTULO Voot 53
ORGANIZACAO PESQUISADA ......oooeveeeeeeeeteeeeee et es st st 53

viii



A1 O HISEOTICO eeeeee e ettt e e e e e e e et ettt e e e e e ee e e e eeeeeeeeaeeeneeeeeaeenaaans 53

4.2 OS ASPECLOS A CUITUIA.......eeiiiii e et 58
4.3 0 Trabalno FUNEIATIO.........coveiiiiecee e 59
CAPTTULO V st 62
DELINEAMENTO DO METODO........ccooiiieieiieesecieseteeesses e sesisss s s s s sensssenns 62
5.1 CONSIABIACHES ETICAS ......cv.veveeeeceieeeeeteses ettt sttt en st s e 64
CAPTTULO Voot 66
ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS .....oocvveieieeieeeeeiieeeetesssesssesissssenaesenns 66
6.1. Caracterizacdo dos Participantes do EStUO............cccccvveveiiciiiie e 66
6.2. DefiNiCA0 das CategOIIAS. .......ccueiiiirieie sttt ae e sre e e reesreeaesneenas 70
RELEITURA E INTEGRACAO FINAL .....oeveveietieeeeeteee e ses s 101
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS .......ooveieeeeieeeeveeeeeeeeses s s ses s 107

ANEXO A - DECLARACAO INSTITUICAO COPARTICIPANTE DA PESQUISA 114
ANEXO B — PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP ......ccoviiiiiiiiee e 115

ANEXO C - DECLARACAO DO CENTRO DE ESTUDOS, PESQUISAS E

PRATICAS PSICOLOGICAS — CEPSH ... esae e, 118
ANEXO D - QUESTIONARIO DE INVESTIGACAO GERAL ........ooovvevverreerinrennene, 119
ANEXO E - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO ............... 121
ANEXO F - PESQUISA INSTITUCIONAL w...ovovirveeeieeeeeeeieseeevessesseeses s, 124
ANEXO G — MANUAL DO FUNCIONARIO = FAMA .....cocoomiiereeieeeeseeerseeneninnen, 125



LISTA DE FIGURAS

Figura 1: Individuo Na OrganiZAGCAO ..........ccueieerieeieiiesieeeesteesteseestee e eeesreesseeseesreesreeneesnaeneens 20
Figura 2: Modelo tedrico de Agressdo N0 Trabalno ..o 42
Figura 3: Correlac6es de vinculos com o trabalho nas organizagdes............cccoeevvereiivesinennns 44
Figura 4: Gestdo Ambiental Empresarial - INfIUENCIAS ..........ccccoeiiiiiiicicce e 49
Figura 5: Organograma da INStITUIGAOD ..........ccceeieeiieiieii et 56
Figura 6: Fluxograma Diretoria Comercial e Industrial ..............cccccoovviiiiiieiiiiic e 58
Figura 7: Representacdo do Modelo das Categorias ..........cccveveeieereeieeieeseese e 70
Figura 8: Pontos FOCAIS da EQUIPE ........coviiiiieie et 74
Figura 9: O Impacto do Estilo da Gestao/ Lideranca na Qualidade do Ambiente ................... 82
Figura 10: Papéis da LIJEranGCa .........cccueiieieiieiicie sttt st ee et sae e sraesre e sraeee s 84
Figura 11: Os construtos formadores de uma organizacédo nos resultados empresariais.......... 90
Figura 12: O ciclo da Gestdo do DeSEMPENNO0 .........cccciieiiiieiice e 99



LISTA DE TABELAS

Tabela 1: Perspectivas, pressupostos e valores na organizagao ............cccoeeveereervesvesvesieanenns 24
Tabela 2: Diferencas de Modelos de GESIAOD .......cecvevieieeiiiiieie e 29
Tabela 3: Evolucao da FUNGAO de PESS0aL..........ccveveiieiiecic e 30
Tabela 4: Apresenta o grau de escolaridade dos entrevistados ...........ccccevvvvveneerecieseese e 66
Tabela 5: Apresenta 0 género dos entreVviStados .........c.ccveveiieieerie e 66
Tabela 6: Apresenta a faiXa BTAria .........ccccveeiiiii e 67
Tabela 7: Apresenta o tempo de trabalho na INSttUICAD ........ceevvveiiiiiieiiececc e 67

Xi



INTRODUCAO

>

“Ou vocé tem uma estratégia ou é parte da estratégia de alguém.’

Alvin Tofler

O presente trabalho tem como objetivo compreender o entrelagcamento dos processos
de funcionamento com o clima organizacional de um departamento de servigos postumos.

Utilizou-se a abordagem qualitativa alicer¢ada na Teoria Fundamentada em Dados.

O clima organizacional representa 0s sentimentos, percep¢fes e conceitos que 0S
funcionarios de cada empresa compartilham sobre a organizacéo e que diz respeito aos aspec-
tos interno, as estruturas e aos processos desta, produzindo efeitos na realizacdo das tarefas e

na satisfacdo na execucdo do trabalho.

Em todos os ambientes empresariais, as relagdes de trabalho serdo mais complexas e
isso levantara discussdes importantes sobre as ferramentas utilizadas para o desenvolvimento
humano e organizacional. E necessério verificar se a cultura da empresa interfere nas relacdes
no dia-a-dia da gestdo e das pessoas. Assim sendo, considerar a saude das relacdes com o foco
para contribuirem com um processo amplo e abrangente onde o ritmo de mudancas, produti-
vidade e conhecimento tornam-se a chave para o crescimento, independentemente de qual seja
a forma de contratacdo legal (DUTRA, 2011).

As mudancas no cenario mundial sinalizam que as empresas necessitam funcionar e
se organizar mais eficazmente no ambiente, onde a competitividade valoriza o diferencial do
empregado em cada segmento. O fim do século XX apresentou como caracteristica um perio-
do histdrico na aceleracdo das grandes mudangas em estruturas sociais no mundo. Desta for-
ma, foi possivel verificar que a ciéncia, a tecnologia, a economia, a politica, a familia, a edu-
cacdo, enfim, todas as instituicdes humanas estdo em profundo processo de transformacéo
diante do contexto globalizado (OLIVEIRA, 2000).

As organizacdes se desenvolvem e se adaptam ao ambiente cultural no qual estéo in-
seridas, e que funcionam como sistemas abertos. Assim, tornam-se inevitaveis os cuidados

com a administracdo e o planejamento estratégico. Isto satisfaz e gera o equilibrio interno na
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busca do sucesso. Ela devera, para isso adequar-se as circunstancias contingenciais conforme

estabelece e determina a natureza do ambiente (MORGAN, 1996).

Todavia, a medida em que as relacdes sdo fortalecidas na organizacao e os lideres
desempenham importante papel na construcao de equipes eficientes e eficazes na resolucdo de
conflitos, e percebem as condigOes de desenvolverem habilidades de comunicar-se com ou-
tros, geram oportunidades e valorizam as acGes das pessoas envolvidas em proporcionarem

resultados e dar solucdes a problemas (ULRICH, 2011).

O clima organizacional est4 relacionado com o fator motivacional e o0 comportamen-
to dos participantes/funcionarios sobre esse determinante. Quando ha uma grande motivacgédo
entre os colaboradores, o clima motivacional se eleva e se traduz em relagdes de satisfacdo, de
animacdo, interesse, colaboracdo, etc, ou quando ocorrem situacfes contrarias as descritas,
tende a abaixar-se e até gerar conflitos entre outras agdes no ambiente da empresa. Por meio
dessa percepcao, tornou-se possivel a descricdo de seis dimensdes que estabelecem o clima
organizacional nas empresas: a estrutura organizacional, responsabilidade, riscos, recompen-
sas, calor e apoio/conflito (CHIAVENATO, 2006).

Durante a década de 70 houve uma evolugdo nos modelos que descrevem o clima or-
ganizacional, com o trabalho de Litwin e Stringer (1968), seguido por Kolb et al (1971) e
Coda (1997). Este ultimo, com uma visdo mais humanista na valorizacdo do profissional,
quando apresentou 0 modelo do Great Place to Work Institute, empresa de consultoria ameri-
cana com atuacao no Brasil desde 1997, a qual estabelece um conjunto de fatores que permite

a comparacdo do grau de satisfacdo dos empregados em diversas organizacdes empresariais.

A finalidade da ideia para essa descri¢ao era o de verificar se existia correlacdo entre
a satisfacdo dos empregados em diversas empresas com segmentos variados no mercado no
ambiente de trabalho (MUSSAK, 2010).

O modelo Great Place to Work Institute apresenta cinco fatores, proposto por Lering
(1984) apud (Mussak, 2010 p. 218-219) e é utilizado no Brasil desde 1997 com a participagédo
da Revista Exame em unido com o departamento de pesquisa do Instituto para a formatagéo

da primeira lista das 100 Melhores Empresas para Trabalhar. Através de selecdo, varias em-
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presas participam anualmente da pesquisa “Guia Exame — As 100 Melhores Empresas para
Vocé Trabalhar”:

Credibilidade
Respeito
Imparcialidade
Orgulho
Camaradagem

a s wdndE

Na atualidade o Instituto, apresenta ligacdo com as empresas que trabalham
com inovagao, que apresentam bons resultados em todo o mundo, a fim de criar, estudar e
perceber os ambientes de trabalho que focam a exceléncia em segmentos variados, com a fi-
nalidade de contribuir com as empresas na transformacéo nos seus locais de trabalho, para a

promocao do bem-estar.

A partir da vivéncia profissional, foi possivel perceber os instantes de complexidade
administrativas, os significados das transformacdes contingenciais na contemporaneidade,
tanto para as organizacGes, como direcionado as pessoas inseridas nestas. Surgiu assim o
olhar sobre uma questdo que direcionou essa pesquisa: COmMO 0S Processos organizacionais

podem melhorar ou aprimorar ainda mais o clima organizacional?

Assim, torna-se a razdo motivada em conhecer os problemas que envolvem este pro-
cesso, as estratégias e 0 planejamento das acBes para a execucdo das operaces necessarias
para entender a dindmica e obter resultados aos desafios. Enfatiza-se a importancia de verifi-
car, através de pesquisa, a compreensdo da forma que ocorre a prestacdo de servigco, com des-
taque a condicdo organizacional no que diz respeito ao clima, a gestdo e a satde do funciona-

rio. Este estudo ira agregar subsidio para o desenvolvimento de toda a instituicao.

Os dados encontrados foram fundamentais para observar as expectativas sobre a qua-
lidade das questdes apresentadas nos objetivos em pauta. Relevantes os beneficios, ao que
abrange a sociedade, como forma ao interesse e contribui¢do para proporcionar a exceléncia

na prestacdo de servico.

Esse estudo pode ser importante para o gestor e a equipe, pois podera fornecer subsi-

dios para a empresa identificar potencialidades, desenvolver e capacitar seus colaboradores, e
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apresentar solucéo aos processos e rotinas existentes no dia-a-dia de trabalho, gerando a exce-
Iéncia na prestacdo de servicos. Contribuir com a qualidade do atendimento a comunidade, e,
atender as expectativas dos clientes que utilizam os servicos da instituicdo. Para a empresa,
serve como uma forma de favorecer o clima organizacional e, para o cliente interno, cria con-
digdes adequadas nas relacdes entre a equipe, estabelecendo assim salde e bem-estar no am-
biente de trabalho.

Os individuos, os grupos e as organizagdes mostram necessidades que buscam a sa-
tisfacdo pessoal e profissional, e as vérias formas de garantir a sobrevivéncia de todos que
estdo inseridos nesse processo profissional, requer atengdo que se volta invariavelmente para
o fato de que é um processo dependente da apresentacdo, do formato e de outras varidveis que

0 ambiente de trabalho apresenta.

O cuidado com a administragdo ao focalizar as organizacbes como sistemas abertos
que apresentam necessidades para satisfazer e contrabalancar as necessidades internas, assim
como adequar-se as circunstancias ambientais, através das principais ideias ao enfoque con-

tingencial da organizacédo para a adaptacéo da organizagdo ao ambiente (MORGAN, 1996).

O desenvolvimento de toda equipe de trabalho, na promocéo de resultados e produti-
vidade esta sob a responsabilidade dos gestores, que atuam em situacdes estratégicas para
favorecer o conhecimento dos funcionarios para a realizacdo das operacdes, e, ainda trabalha-
rem na elaboracédo de um plano de acéo para a producgéo de resultados, melhorias nos proces-
sos entre outros, de acordo com o foco e as necessidades imediatas da empresa frente ao mer-
cado (MUSSAK, 2010).

Para favorecer o conhecimento, o desenvolvimento na promocao de resultados e pro-
dutividade da equipe, a elaboracdo das agdes ficam sob a responsabilidade dos cargos que
atuam em situacOes estratégicas e gerenciais na empresa. Pois, a aplicacdo do saber, somente
a eficiéncia produtiva apresentara sensivel diferenca a alguns topicos, entre eles: a producao

de resultados, melhoraria nos processos, adicionar valor e gerar riqueza (MUSSAK, 2010).

Diante desse contexto, o presente estudo abordard a tematica sobre o Entrelagcamento

dos Processos de Funcionamento com o Clima Organizacional de um departamento de Servi-
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¢os Postumos: Uma Investigacdo Qualitativa, com a investigagcdo do problema: sobre as rela-
¢des que ocorrem entre o clima organizacional e 0s processos de funcionamento no departa-
mento. A combinacdo entre a influéncia em via de méo dupla faz com que esse entrelacamen-
to seja valorizado para a busca de resultados, com a qualidade na prestacéo de servicos, 0 am-
biente organizacional e a gestdo de pessoas, com funcionarios de um departamento de servi-

¢os postumos, na cidade de Goiania-GO.

A abordagem metodologica escolhida foi uma pesquisa qualitativa, descritiva, com
especificidade exploratoria, observacdo por imersdo de forma participativa pela pesquisadora,
encontros com pequenos grupos de funcionérios e entrevistas individuais, contextualizado a
realidade do departamento na Instituicdo. Foram realizados encontros com funcionarios com
conhecimento e acompanhamento do departamento de recursos humanos e do gestor a fim de
balizar discussbes para a compreensdo da real situacdo, buscando pontos de melhorias na
prestacdo de servigos e a natureza das estratégias que envolvem o ambiente e suas atribuicdes

a dinamica do funcionamento organizacional.

Para este prop0sito, parte-se do pressuposto de que a organizacdo do trabalho decorre
do processo dindmico das relagdes de trabalho no ambiente produtivo, de onde resulta a for-
macao das relagOes sociais e das influéncias positivas ou negativas de diversas origens no
funcionamento psiquico dos seus participantes, as quais dependem das caracteristicas destes

atores vis a vis 0 modelo exercido pela organizacdo (MOREIRA, 2006).

Para o referencial, fundamentou-se o estudo na qualidade da prestagéo de servicos e
a contextualizacdo do ambiente e o bem-estar no trabalho funerario, considerando o clima e a
cultura organizacional, focando ainda nas relagdes e nos afetos em situagéo de trabalho entre

os individuos e com a organizacao.

Esse tema despertou o interesse para estudos na autora em fungéo de observagdes nas

rotinas dos funcionarios, e a busca de maior conhecimento no cenario desse segmento.

Para alcancar os objetivos propostos e descritos anteriormente, e ainda responder as

questdes apontadas, o presente estudo foi estruturado em capitulos.
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O primeiro capitulo apresenta os fatores para o desenvolvimento das organizagdes,
das pessoas, com objetivos, dinamicas, com foco na evolucdo da cultura organizacional, do

clima organizacional, demonstrando ainda a contribuicéo da gestdo de pessoas e da lideranca.
O segundo capitulo aborda a Saude na convivéncia Organizacional, e descreve sobre
a importancia dos relacionamentos interpessoais, as emocoes e afetos como forma de harmo-

nia e equilibrio no convivio profissional através das interfaces dos mesmos.

O terceiro capitulo tem como objetivo relatar a construcdo do ambiente de trabalho, e
apresenta subsidios considerando a gestdo ambiental nas organizacdes de trabalho.

O quarto capitulo analisa a Organizacdo pesquisada, a construcao de sua histdria, sua

cultura e as consideragdes socioeducativas no contexto macro.

O quinto capitulo trata do delineamento metodoldgico do estudo. Optou-se por uma

abordagem qualitativa.

Para finalizar o estudo, o capitulo seis apresenta analise e discussdo dos resultados,
seguido das consideragdes finais do estudo, através de uma releitura e integragao final.
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CAPITULO |

DESENVOLVIMENTO HUMANO E ORGANIZACIONAL

1.1 A Dinamica do Funcionamento na Organizacao

Este capitulo abordara o contexto da organizacdo e quais aspectos poderao ser enten-
didos e transformados no seu funcionamento, a partir de uma perspectiva com caracteristica
diferenciada para as tendéncias de mercado, buscando ainda a adequacéo a novos padrdes no

cenario atual.

Tendo em vista as transformacdes e mudancas nas politicas de gestdo de pessoas com
foco no ambiente interno, as constru¢des das interacbes humanas, no clima organizacional,
novos arranjos em busca de flexibilidade nas estruturas empresariais sao fatores que evidenci-
am elementos para uma reflexdo na busca por alternativas inovadoras para 0 seu exercicio

profissional.

As pessoas, ao longo do percurso de sua existéncia, estabelecem diferentes vinculos
com outras pessoas, com grupos, instituicdes, objetos, variados locais geograficos, ideologias,
entre outros mais, na construcdo de sua histéria. A fim de explicar a formacédo desses vincu-
los, e a partir deles interpretar cada fase que ocorre nesse processo e suas implicacdes para a
concepcdo do individuo, para sua formagdo de conhecimento, 0 modo como manifestara suas
atitudes e o seu comportamento, diante das exigéncias diarias no ambiente de trabalho, sdo
alguns dos desafios para aqueles que analisam as organizacdes (SIQUEIRA E JUNIOR,
2004).

Vale ressaltar que nem sempre as pessoas, envolvidas no cotidiano do trabalho em
qualquer atividade, percebem o quanto suas vidas sdo influenciadas por particularidades,
eventos e processos que surgem , apresentam oportunidades, evidenciam e transformam as
interacdes organizacionais e humanas direcionadas na producéo de bens e servicos (GONDIM
e SIQUEIRA, 2004).

Em todas as culturas, segmentos e situacfes de mudancas no mercado, as relagdes
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sociais, entre elas as profissionais, tendem a priorizar as a¢6es no sentido de fortalecer o capi-
tal intelectual. Situacdo esta que tem modificado a forma de gerir pessoas nas empresas. A
preocupacdo com a gestdo de stakeholders (segundo Rocha e Goldschmidt e coords., 2010 p. 6)
“sao os publicos de interesse, grupos ou individuos que afetam e sdo afetados pelas atividades
da organizacdo: clientes, colaboradores, acionistas, fornecedores, distribuidores, imprensa,
governo, comunidade, etc.” Os processos que representam a historia e eficiéncia de toda em-
presa, proporcionam um novo ambiente que, de diferentes modos, afeta diretamente 0 mundo
corporativo, influenciando na atuacdo daquelas empresas que ndo acompanharam as mudan-

cas ocorridas nos ultimos tempos (MUSSAK, 2010).

A opcdo em promover transformacdes no ambiente, um empreendimento bem geren-
ciado para a obtencdo de resultados com maior rentabilidade, capaz de acompanhar as mu-
dancas caracteristicas do mercado globalizado, requer foco em crescimento, inovacdo e ma-
Ximizagdo de recursos financeiros, materiais e compromissos de recursos humanos com 0
objetivo de trazer para o presente o futuro que deseja, e a melhor forma de empreender o ne-
gocio. A adaptacdo do funcionario em toda mudanca, produz, em geral, processos psicolégi-
cos através de sentimentos adjacentes e subjacentes, especificos a cada pessoa inserida em
ambientes diversos nas organizagdes, e existem importantes fatores que interagem emitindo
respostas a cada estimulo, a possibilidade de ajudar a construir algo no contexto (MUSSAK,
2010).

A figura 1 apresenta a descricdo detalhada do relato acima. As organizagdes atuais

estdo atentas em maximizar o valor de sua forca de trabalho para preservar a cultura, o clima e

a dindmica significativamente a realizacdo de uma atividade que permita maior qualidade.
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Figura 1: Individuo na Organizacéo
Fonte: MUSSAK (2010)

Serdo as condicBes socio-histdricas em que cada pessoa vive que determinardo as ca-
racteristicas do trabalho e 0 modo como este sera analisado. O acesso do individuo a elemen-
tos essenciais no seu meio, tais como a tecnologia, 0s recursos naturais, a cogni¢éo, a posi¢éo
social, as condi¢des de trabalho, o grau de controle, a geracdo das ideias, o nivel cultural, séo
alguns exemplos das condi¢des mencionadas (BORGES e YAMAMOTO, 2004).

Ademais, cada funcionario esta inserido em contextos diferentes como pessoa e co-
mo profissional. 1sso explica a relevancia das diferengas socio-historicas entre individuos, e a
discrepancia na importancia que estes atribuem ao trabalho. Todavia, a medida que ocorre 0
desenvolvimento humano e organizacional, o desempenho em todos 0s niveis na empresa
apresenta significado positivo e compromisso com a realidade na cultura desta, e assim permi-
te um ambiente favoravel no sistema com foco e visdo macro, porém com envolvimento e

responsabilidades com as partes do conjunto.
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Assim, alguns elementos favorecem a compreenséo das rotinas que surgem nas di-
namicas das relagdes e na atuagdo profissional: a cultura organizacional, o clima organizacio-
nal e a gestdo de pessoas (lideranca e resultados), temas essenciais para a analise nas relacdes
de trabalho.

1.1.1 Cultura Organizacional

"Cultura ¢é a aprendizagem acumulada e compartilhada por determinado grupo,
cobrindo os elementos comportamentais, emocionais e cognitivos

do funcionamento psicoldgico de seus membros".

Schein,1985

De acordo com Schein (1985), a cultura apresenta-se como produto do aprendizado
pela experiéncia comum de um grupo, abrindo a perspectiva de poder haver vérias "culturas"
diferentes em uma organizacdo. O autor afirma que o problema em cultura organizacional é

distinguir as particularidades daquele grupo social, dentro de uma cultura mais ampla.

A cultura estimula e controla o comportamento social dos seres humanos e apresenta
um importante papel no desenvolvimento das operacdes das empresas. Esta cultura constitui
um processo continuo de adaptacdes de valores sociais. As relacfes sociais, mesmo em situa-
cOes de trabalho, sdo compostas por contedos emocionais e sdo referenciadas por valores
culturais que acontecem no ambiente interno de toda organizagdo. Neste caso, validar e aten-
der essas relacOes € responsabilidade das pessoas e das caracteristicas apresentadas pela em-
presa (OLIVEIRA, 2000).

A palavra cultura derivou da ideia de cultivo, do processo de lavrar e de desenvolver
a terra. Ao falar-se de cultura, refere-se ao padrdo de desenvolvimento refletido nos sistemas
sociais, de conhecimento, ideologia, leis e rituais quotidianos. Afirma ainda que o conceito de
cultura é usado mais gerencialmente para significar que diferentes grupos de pessoas tém dife-
rentes estilos de vida. Quando se fala sobre a organizacédo, enquanto cultura, esta usando sig-
nificativamente para fazer referéncia ao grau de refinamento evidente em tais sistemas de

crengas e préticas distintas com sua prépria identidade (MORGAN, 1996).
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A evolucdo do conceito de cultura favorece uma base para o entendimento do surgi-
mento da concepgdo de cultura organizacional. As preocupacdes e 0s discursos atuais sobre
cultura fazem referéncia as questdes de identidade, sexo, transformacges sociais, ao sujeito e a
estrutura na qual esta inserido, as consequéncias do desenvolvimento e impactos da tecnolo-
gia, ao conhecimento, a criatividade e inovagdo, entre outros aspectos que proporcionam as

diferentes andlises e concepcdes sobre o tema (MARCHIORI, 2006).

Conforme apresenta Hofstede (2003), as culturas organizacionais sdo um fenémeno
diferente. Ndo seguem as mesmas dimens@es, sdo mais geriveis e oferecem oportunidades
para por em contato culturas nacionais, que diferem em cinco dimensdes: 1) Grau de integra-
c¢do dos individuos nos grupos; 2) Diferencas entre os papéis sociais masculinos e femininos;
3) Modos de encarar a desigualdade; 4) Grau de tolerancia perante o desconhecido e 5) Orien-
tacdo de curto prazo versus longo prazo relata que o coracéo da cultura é constituido de ideias
tradicionais e de valores que estéo ligados.

Trata-se de um conteddo importante para estudos, pois, na ultima década, o tema da
cultura organizacional se tornou relevante para todos os segmentos e para 0S que se interes-
sam em compreender 0 comportamento humano nas empresas, e a compreensao do ambiente
organizacional ao qual as pessoas estdo inseridas para a aprendizagem e desenvolvimento de
suas competéncias (SILVA e ZANELLI, 2004).

Os estudos de cultura organizacional apontam o setor de Recursos Humanos (Gestéo
de Pessoas), da empresa com a necessidade de uma atuacdo de maneira estratégica e significa-
tiva para o desenvolvimento das pessoas e da organizacdo. Desta forma, torna-se o responsa-
vel por executar acBes para a promocgédo de pontos de equilibrio diante de qualquer mudanca
na cultura da empresa, validando a consisténcia interna, e ainda revelam que estdo ligadas as
diversas areas do conhecimento (SILVA e ZANELLLI, 2004).

Segundo relata Zavareze (2008), contudo, a criagdo de uma cultura na organizagéo
podera tornar-se necessaria para 0S cenarios empresariais, para que seus gestores tomem ci-
éncia da importancia que estabelece essa cultura, e a existéncia da formatacéo e apresentacao
desta sobre a participacdo e as atitudes que acontecem decorrentes da internalizacdo e ao en-

tendimento pelas pessoas envolvidas em suas tarefas e atividades diérias, assim buscar a me-
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Ihor inter relagdo destas ao desenvolver uma cultura apta & promover as expectativas no cum-
primento dos objetivos, valores, visdo, missdo e metas, com profissionais capazes de assumir

desafios capacitados e motivados.

E evidente a conex&o entre cultura e lideranca em culturas e microculturas organiza-
cionais, assim, aquilo que denominamos por cultura nestes ambientes nada mais é do que
aquilo que foi adicionado, criado ou envolvido pelo grupo sob a influéncia ou manipulacao de
um lider ou fundador (SCHEIN, 1985).

Certamente, se a organizacdo ¢ um fendmeno social, considera como principal a inte-
racdo humana. Portanto, dificilmente a cultura é planejada, pois sdo produtos naturais da inte-
racdo dos participantes das empresas, que se orienta por um sistema aberto e recebe influén-
cias do meio ambiente, mas também podera influenciar esse meio. Considera-se a formacao
da dindmica e do clima o que possibilita entender as concepcdes e perspectivas que direcio-

nam a cultura.

Mussak (2010 p. 195) traga um relato sobre “os diferentes elementos que formam a
cultura organizacional, descritos como: Rituais e Rotinas, Historias, Simbolos, Estruturas de
Poder, Estruturas Organizacionais e Sistemas de Controle”. Define sete caracteristicas basicas
que, quando agregadas, contemplam a esséncia da cultura de uma empresa: 01. Inovacdo e
tomada de riscos; 02. Atencdo a detalhes; 03. Orientacdo para resultados; 04. Orientacdo para

equipes; 05. Orientagdo para pessoas; 06. Agressividade e 07. Estabilidade.

Schein (1985) aponta trés razdes para a cultura ser melhore compreendida: 1) a cultu-
ra organizacional é real e impacta na vida das pessoas; 2) a performance das pessoas e da
organizacdo, para seu entendimento, precisa considerar a cultura; 3) existe um equivoco na
interpretagcdo do conceito de cultura sobre os conceitos de clima, ideologia, filosofia e estilo

gerencial.
Sob a Gtica desses teoricos, 0 elemento emocional € muito mais forte que o enfoque

na estrutura. As reflexdes sobre cultura organizacional indicam postura na construcdo que

envolve diversas possibilidades no entendimento da realidade praticada nas empresas em dife-
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rentes niveis, onde existe a influéncia da estrutura e pelas categorias empregadas para a for-

macao e troca de experiéncias em diversos contextos.

Schein (1985) descreve que a esséncia da cultura em toda organizacdo Sao 0s pressu-
postos basicos e crencas que estas desenvolvem. O entendimento de homens organizacionais
expande a cada nova perspectiva na teoria organizacional. Apresenta um paralelo sobre a de-

finicdo acima, conforme a representacéo abaixo na tabela 1.

Tabela 1: Perspectivas, pressupostos e valores na organizacao.

Perspectiva Pressuposto Foco/Valores

Cléassica “Homem econdémico” Riqueza e Poder

Moderna (inicio) “Homem cientifico” Razéo e Controle de geren-
ciamento

Moderna “Homem ecologico” Meio Ambiente e Controle
Externo

Simbdlica “Homem simbolico” Interpretacéo e Significado

Pds-Moderna “Homem estético” Criatividade, Liberdade e
Responsabilidade

Fonte: Schein (1985)

Compreender, portanto, a descri¢cdo do clima organizacional é entender também o
significado e a importancia deste no ambiente de trabalho, pois é na empresa que cada pessoa
explora e se adapta, a fim de se realizar na construcdo de seus objetivos, o que sera abordado

no préximo capitulo.

1.2 O Clima Organizacional

A qualidade do ambiente, que é percebida ou experimentada pelos participantes de
toda organizacdo, envolve em dado momento e influencia o seu comportamento na relagédo
entre a empresa e seus funcionarios. A percepg¢do dos funcionarios pode ser mensurada sobre
0 ambiente de trabalho e, como os valores difundidos pela empresa, podem comprometer e

afetar o comportamento dos mesmos no trabalho.
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E aquela "atmosfera psicolégica" que todos nds percebemos quando entramos num
determinado ambiente e que nos faz sentir mais ou menos a vontade para ali permanecer, inte-
ragir e realizar (LUZ, 2003).

A expressdo Clima Organizacional para Coda (1998) designa a percepcéo coletiva
que os colaboradores tém do ambiente da organizagdo na qual trabalham e indica o grau de
satisfacdo dos colaboradores relativamente a diferentes aspectos da cultura ou realidade apa-
rente da organizacao, tais como o modelo de gestdo implementado, a misséo e objetivos orga-

nizacionais, entre outros aspectos frequentes que implicam nesse relacionamento.

Tamayo (1999) assegura que, no clima organizacional, estdo contempladas algumas
variaveis como: comunicacdo, lideranca, estrutura apresentada pela organizacdo, responsabi-
lidade, normas e regras através das politicas e praticas existentes no ambiente, a valorizacdo, o

apoio e o comprometimento de todos os envolvidos no processo.

O clima organizacional, portanto, esta sujeito a elementos da caracteristica interna
empresarial, como a tecnologia adotada, as politicas, as metas operacionais e 0s regulamentos.
Em paralelo, esta sujeito a aspectos sociais especificos dos colaboradores, a exemplo da atitu-

de e do comportamento alinhados a cultura organizacional.

O ambiente de trabalho é um exercicio de atividades coordenadas, com execuc¢ao em
caréter fisico e intelectual para a realizagdo de tarefas, onde as pessoas passam grande parte
de suas vidas. Diante do exposto, existe uma preocupacdo em desenvolver o ambiente interno
da organizacdo e promover situacGes que sejam agradaveis para as pessoas, assim como para

a organizacao.

A satisfagdo do funcionario no ambiente interno da empresa reflete sobre o clima or-
ganizacional. Esta vinculado a motivacdo, a lealdade e a identificagdo com a empresa, a cola-
boracdo entre as pessoas, ao interesse no trabalho, a facilidade das comunicacdes internas, aos
relacionamentos entre as pessoas, aos sentimentos e emocdes, a integracdo da equipe e outras
variaveis intervenientes (LACOMBE, 2005).

A anélise do espaco interno em qualquer empresa esta sempre direcionada a todos 0s

segmentos, podendo ser realizada por meio de estudos do clima organizacional que permeia
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no ambiente da organizacdo, e de que forma as pessoas percebem as diversas situaces nesse
ambiente. A participagdo de cada um nessa anélise contribuird para melhorias e ajustes nas
estratégias e metas, caso necessario, atraves de feedbacks apds a leitura dos resultados encon-
trados. O clima organizacional € um campo de estudo que tem relevancia impar na teoria das
organizagBes contemporaneas. Uma pesquisa de clima organizacional € uma ferramenta/ ins-
trumento exclusivo para analisar o ambiente interno das empresas a partir da observacéo e

levantamento de dados que mostram suas necessidades (MUSSAK, 2010).

O autor ainda descreve que “o clima organizacional resume todo o conflito interno,
pontos criticos, pontos fracos e fortes, delineando caminhos para responder a questdes ligadas
as causas do turnover (rotatividade de pessoal), do absenteismo, da desmotivacdo, da queda

de produtividade, entre outros”.

E importante esse diagndstico do clima quando o processo é realizado com transpa-
réncia, porém, sendo especifico as exigéncias internas da empresa, torna-se um instrumento
de avaliacdo criado para determinar as condi¢fes gerais existentes na organizacao, permitindo
conhecer seu grau de flexibilidade aos processos de mudangas planejadas ou de resisténcias a
eles. Pode-se dizer que o clima organizacional reflete no movimento e determina a qualidade

de vida e o bem-estar fisico e emocional difundidos na empresa.

Existe sempre um guestionamento e a necessidade de investir no clima organizacio-
nal em todas as organizacOes, pois demanda tempo, disposicdo e envolvimento das pessoas
em todos 0s niveis hierarquicos e investimentos. Isto porque demonstram a percepcao das

pessoas em relacdo ao ambiente que estdo diariamente em situacao de trabalho.

Para Mussak (2010), existe uma concepcao que o clima interno das organizagdes €
um fator critico de sucesso, pois apenas conhecendo a percepcao coletiva e viabilizando a¢6es
para solucionar os pontos criticos e ampliar os pontos positivos € que a organizacao pode me-
Ihorar 0 ambiente e, consequentemente os resultados. O autor indica alguns fatores que afetam

o clima organizacional, a exemplo:

a) Fatores externos: acOes sindicais, acOes governamentais, recessdo, inflagéo,
problemas pessoais dos funcionarios, etc.

b)  Fatores internos: politica salarial, relacdes interpessoais, ambiente fisico, esti-
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los de lideranga, comunicacao, cultura, etc.

E de grande importancia saber o que o funcionario pensa a respeito da empresa em
que trabalha, pois na realidade ele é um cliente. Conforme o modelo do processo em que as
pessoas estdo inseridas, podera comunicar e compartilhar sentimentos, o que afetard de forma
positiva ou negativa sua posi¢ao na empresa atraves de experiéncias de satisfacdo e motivacéao
para o trabalho. Portanto, torna-se o reflexo do estado de espirito ou de &nimo para essas pes-
soas; a ideia é possibilitar a identificacdo das necessidades, das exigéncias e a averiguacdo de
solugdes inovadoras sob a responsabilidade dos gestores, para complementar, fortalecer a
imagem e a marca da empresa para o crescimento e competitividade, independente de mudan-
cas em todos os setores do mercado (MUSSAK, 2010).

Para validar o estudo, foi elaborado um questionario a fim de compreender a percep-
¢do e sentimentos do individuo e da equipe sobre o clima no ambiente interno do departamen-
to e na Instituicdo em estudo, e, na pratica, apresentar sugestdes de pontos de melhorias e for-
talecer as competéncias técnicas e comportamentais deste departamento para promover as
transformacdes necessarias e trabalhar obstaculos que se apresentam como ameagcas e fragili-

dades, e apontar como valor as oportunidades e forcas da equipe sobre a visdo de negocios.

O questionario utilizado para a pesquisa esta descrito no Anexo D, para saber o que
ocorre no ambiente interno, e assim a possibilidade de trabalhar com diferentes fatores e/ou
variaveis para mensurar o clima em variados aspectos, e o valor de todos os dados como fonte

de informacéo indispensavel para o mercado.

Principios de normas, rituais e o clima sdo as manifestacGes da cultura organizacio-
nal. A cultura foca na interacéo social de acordo com o contexto, e o clima estd mais direcio-

nado a percepcao e os impactos desse contexto (SCHEIN, 1985).

Os clientes, a empresa e os funcionarios séo beneficiados com um clima organizaci-
onal favoravel. A reciproca também € verdadeira, ou seja, todos perdem com um clima orga-
nizacional desfavoravel, pois um conjunto de variaveis podera ser analisado e observado para

resultar em motivacgéo e produtividade (BISPO, 2006).
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De acordo com a descricdo de Covey (2010), isso leva a demonstracdo da percep¢do
que revela a intensidade com que os paradigmas interferem no modo de interacdo entre as
pessoas e suas interpretacdes para diferentes fatos. Quanto maior a consciéncia dos proprios
paradigmas e pressupostos basicos, maior sera a responsabilidade em saber ouvir a opinido

dos outros com uma visao mais ampla e objetiva.

No item seguinte apresenta-se uma descricdo sobre a gestdo de pessoas, com 0 obje-
tivo de especificar a importancia e o fortalecimento destas no contexto organizacional; trata-

se de dar énfase ao individuo e valor as equipes.

1.3 A Gestéao de Pessoas

“Uma poderosa ferramenta com a que conta a organizagao
para motivar e potencializar uma atuacéo eficaz das equipes de trabalho,

’

¢ a estratégia da compensagdo pelos esforgos realizados e aos sucessos alcan¢ados.’
Dolan & Pineda (2008).

A globalizacdo da economia mundial estd derrubando as fronteiras e promovendo a
internacionalizacdo dos negdcios e o entrelacamento de mercados. Porém, a conquista de no-
vos mercados externos impde as empresas a necessidade de padrbes produtivos similares aos
melhores padr@es internacionais vigentes (CHIAVENATO, 2005).

Desta forma, para Ribeiro (2005), cada empresa estabelece um programa de desen-
volvimento que atende suas reais necessidades. Uma das principais perspectivas € observar
gue a gestdo de pessoas € uma das areas que mais tem sofrido modificacdes e transformacgoes
nos ultimos anos. Atencdo a administracdo com pessoas, 0 que significa tocar a organizacéo
juntamente com os colaboradores e os parceiros internos que conhecem as fragilidades, com
competéncias para observar e planejar com pragmatismo seu futuro. Trata-se de uma nova

visdo das pessoas, ndo mais como recursos de uma organiza¢ao, mas como parceiros desta.

Tem-se o desafio central: pessoas como base da exceléncia empresarial. E a excelén-
cia no processo sistémico da empresa moderna que significard a forma, o0 movimento, a cultu-
ra, o clima e a estrutura de processos para a dindmica desta diante dos desafios na construcéo

de equipes de alta performance.
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Se o final do século XIX e a maior parte do século XX se caracterizou pela expansao
das empresas sob o efeito da Revolugdo Industrial, portadoras de um modelo mecanicista,
apoiado no planejamento, organizacdo, coordenacgdo e controle, o final deste mesmo século
consolidou o modelo empresarial suportado na Revolugdo da Informacéo, o qual se caracteri-
za por cenarios de negocios turbulentos e instaveis, nos quais a incerteza acabou por se tornar

o fator critico mais relevante.

De acordo com a exigéncia desse cenario no mercado, as empresas buscaram um
modelo para atender a demanda de mudancas, adequando a descentralizacdo e flexibilidade
através de um modelo organico, apresentando uma estrutura horizontal para assegurar sucesso

em sua composicao.

Essa situacdo tornou-se parte da manobra de algumas empresas bem-sucedidas, que
conseguiram rapidamente mover-se de um modelo para o outro com a adogdo de programas
de mudancas internas com métodos apropriados na realizacdo de estratégias que contribuem

para aderir e se posicionar as exigéncias do cenario.

Na tabela 2 sdo descritas as diferencas entre os modelos mecanicista e organico

apresentados ou promovidos por uma empresa.

Tabela 2: Diferencas de Modelos de Gestéo

Organizagfes Mecanicistas Organizagdes Organicas
(tradicionais, definitivas e rigidas) (contemporaneas, flexiveis)
A estrutura vertical é dominante: A estrutura horizontal é dominante:
= Tarefas especializadas e rotineiras = Tarefas compartilhadas e inovadoras
» Hierarquia rigida de autoridade = Hierarquia flexivel: autoridade do co-
nhecimento
= Comunicagéo vertical = Comunicacdo horizontal face a face
= Enfase em regras e regulamentos = Enfase nas pessoas
= Departamentalizacéo = Equipes e forcas-tarefa
= Poucos processos de integracdo = Muitos processos integradores
= Decis0es centralizadas na clpula = Decistes descentralizadas e informais
= Controles rigidos sobre tudo = Enfase em metas e resultados

Fonte: Chiavenato (2005, p. 22)

Conforme as diversas defini¢Ges, identifica -se que as organizacOes apresentam sua
prépria cultura e identidade no contexto inserido e, assim compreendidas, em diferentes pers-
pectivas. Caracteristicas que permitem as organiza¢des a construcdo de ferramentas e que
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determinam a identificacdo e a construcdo de base fundamental para lidar com desafios espe-
cificos em cada contexto. A base fundamental em todas as explica¢Bes, porém, é a existéncia
de uma semelhanca, que sdo as pessoas como o principal objetivo de fortalecer a estrutura da

organizacao.

Todavia, o importante sdo os desafios apontados na estratégia empresarial, € que 0s
funcionarios motivados possam criar as suas proprias estratégias para identificar e conquistar
as operacOes programadas para melhorar sua capacidade de execucdo as regras que séo dita-
das pelo mercado. A maneira de enfrenta-las exigird pessoas e grupos que saibam exatamente
com quais “regras do jogo” participardo dele, o que se esperar dessas pessoas e grupos, € 0
gue podem conseguir se alcangarem os resultados previstos. A base para essa gestao estratégi-
ca busca apoio nas mudangas ocasionadas nos Ultimos 40 anos, aplicando efetivamente na
evolucgéo da funcdo de pessoal. As organizagOes asseguram seus objetivos e metas por meio
de pessoas que sdo envolvidas, movidas e encantadas por sua visdo e direcdo (GASALLA,
2007).

A tabela 3 apresenta um esquema dessa evolucgéo, descrita conforme uma cronologia

do desenvolvimento da fungéo de pessoal.

Tabela 3: Evolucédo da Funcéo de Pessoal

la. Década
Anos 1950 Anos 1970 Anos 1980 Séc. XXI
(proposta)
“Relagoes In-
dustriais”
Denomina- Relagbes Tra- “Recursos Gestdo e desenvolvi-
« Pessoal s » »
cao balhistas, Humanos mento das pessoas.
Pessoal
Administrativo qulstlco de compro-
Papel : - mMIisSO com pessoas e
e de controle. Social Estratégico T
organizacéao.
Administracéo
de salarios e o Rentabilidade da Or-
T . Eficiéncia N .
. aplicacdo do Ambiente de N ganizagao por meio
Objetivo o organizacio-
Caodigo de trabalho nal das pessoas.
conduta. '
. . Formacdo e | Desenvolvimento hu-
Conteudo N Negociar con- R .
. Aplicacdo 2 comunicagdo | mano e organizacio-
béasico : dicdes de tra- ;
normativa balho empresarial. nal.

Fonte: Gasalla, (2007 p.100)
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Encontrar a sinergia para a execucdo das estratégias exige uma busca de atuagéo in-
dividualizada e abrangéncias através das equipes. As organizagdes de todos os tipos sdo cons-
tituidas por pessoas. Portanto, € interessante pensar que sdo elas que agem, que tomam as de-
cisdes para maior compreensdo do escopo do papel que asseguram suas funces na empresa.
Nada acontece em uma organizacdo até que as pessoas tomem decisdes e ajam em seu nome
(LACOMBE, 2005).

As organizacOes apresentam prioridades na forma de organizacédo das atividades e ro-
tinas de trabalho, a sinergia ao considerar e atender o lado humano da méo de obra para a con-
tribuicdo e determinar as condicGes de trabalho para constituir com ordem as condicfes na
busca de objetivos comuns e desta forma atingir os resultados com um ambiente de trabalho
equilibrado através da confianca, do respeito, entre toda a equipe e a gestdo a fim de evitar
mal-estar no ambiente, 0 que se espera é a base para construir oportunidades de desenvolvi-

mento da empresa e consequentemente dos parceiros.

A participacdo das organizagOes integra e acompanha as tendéncias de mercado, por
isso as organizacOes estdo sempre mudando por demonstrar capacidade de trabalhar através
de sistemas abertos, em via de médo dupla, pois sofrem influéncia do ambiente e, a0 mesmo
tempo, também influencia esse ambiente no qual estdo inseridas. Existe uma consideravel
dependéncia mUtua entre pessoas e organizagdes, pois ambas necessitam determinar seus ob-
jetivos para o desempenho de trabalho (LACOMBE, 2005).

Neste sentido Zanelli e Bastos, 2004 p. 466), afirma que compreender 0 ser humano
em situagdo de trabalho tem uma relagdo direta na percepcao de sua inclusdo no ambiente de
trabalho e das relagbes que sdo estabelecidas nesse mundo interno das organiza¢Ges em que
estd vinculado. Nem sempre as pessoas, na urgéncia de realizar as suas tarefas cotidianas,
percebem o quanto suas vidas séo afetadas por caracteristicas, eventos e todos 0s processos
que acontecem de forma bastante particular, e que caracterizam e transformam o mundo do
trabalho através de bens e servigos socialmente demandados, que determinam efetivamente a

realizacdo das tarefas.

“Os desafios postos pelos contextos sociais, econdomicos, politicos e tecnologicos que

marcaram a trajetoria humana no século XX influenciaram a constituicdo do campo da Psico-
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logia Organizacional e do Trabalho” (Zanelli e Bastos, 2004 p. 489). Com a tarefa de estrutu-
rar as estratégias e procedimentos para orientacdo, a fim de preservar e restabelecer a qualida-
de de vida e bem-estar das pessoas, dos grupos e das organiza¢des no ambiente de trabalho, e
desta forma favorecer condi¢cfes propicias para manter suas perspectivas em identificar, ajus-
tar e manter uma bussola para a tomada de decisdes no ambiente para a eficicia no desenvol-

vimento das atividades.

Consideracdo esta em lidar com o lado humano da organizacdo, por meio da gestdo
de pessoas no desenvolvimento do capital intelectual, investimento que contribui para as es-
tratégias empresarias, e desta forma, gera influencias na cultura destas, por meio de crencas e
valores ao conjunto do processo interativo. Essa interagdo com o ambiente interno e externo
provoca a formacdo da cultura organizacional, que ira representar o clima através das percep-

¢Oes dos funcionarios sobre o ambiente de trabalho que estéo inseridos.

A partir da descricao das tabelas 2 e 3 no item 1.3, percebeu-se a necessidade de ver-
ticalizar o assunto para apresentar informacdes sobre um assunto de grande relevancia para a
gestdo de pessoas, as relagdes de trabalho e a natureza dos processos na organizacao para 0s
desafios do mercado.
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1.3.1 A Lideranca e Resultados

“A comunicagdo é a ponte usada pelos lideres para transferir com sucesso

Seu conhecimento, planos e orientagdo as pessoas que os ajudardo a cumprir seus deveres.”

Ponder (2010)

A lideranca apresenta estreita ligacdo com a construcdo das relagdes, e estas funda-
menta -se na confianca, pois o lider necessita ter e apresentar seguranca nos liderados e acre-

ditar na capacidade deles para edificar resultados no contexto organizacional.

Liderar € uma arte! Ser lider é demonstrar capacidade de se entusiasmar e mobilizar
os demais em prol de objetivos comuns, ajudar no crescimento das pessoas a se elevarem
acima da sua rotina e de suas limitacfes até alcancar a estatura propria do lider (GOMEZ,
2008).

Ao lider, espera-se envolvimento, entendimentos e comportamento que requer habi-
lidades e atitudes necessarias para compreender a equipe, superar resisténcias e definir as me-
tas, preocupacdo com o equilibrio e integracdo com atitudes e objetivos realistas, e desta for-
ma influenciar o desempenho geral da organizacdo (BOSSIDY & CHARAN, 2005). Identifi-
ca-se a lideranca, portanto, como capacidade de conseguir realizar consistentemente as coisas

certas na hora certa, com o engajamento de outras pessoas.

Para Ponder (2010), os lideres ocupam na organiza¢do uma posi¢do que requer expe-
riéncia e responsabilidade e a participacdo do processo de tomada de decisdo da empresa, com
desenvolvimento das habilidades de relacionamento, técnicas e estratégicas, que sdo essenci-
ais para uma lideranca eficaz. Outra prerrogativa relevante é a concentracdo do lider no ge-
renciamento de mudangas nos ambientes interno e externo atraves da estruturagdo da organi-
zacdo e impacto da lideranca com o proposito de dar significado ao trabalho e manter a moti-

vacédo das equipes para atingir resultados.

A adaptacdo a nova economia sera de fundamental importancia para as empresas, in-
clusive aos lideres em contexto com novas oportunidades para cada segmento especifico. Ca-

da organizagdo encontrard sua propria formula de lideranca que melhor atenda seu conjunto,
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suas crencas com adequacao a sua cultura, seu negécio e principalmente ao mercado. O lider
tendera a usar um estilo adequado a cada situacdo a fim de encontrar a melhor solucgdo para o
momento pontual (MUSSAK, 2010).

A partir da natureza da lideranga, 0 sucesso depende de comportamentos apropria-
dos, habilidades, a¢6es do lider para resolver problemas ou apresentar solugdes. A lideranca e
0 poder estdo relacionados, porém a lideranca € mais um processo de dar poder as demais

pessoas do que o exercicio pessoal de exercer o poder (MUSSAK, 2010).

Mussak (2010) mostra um estudo que estabelece trés diferentes tipos de habilidade

utilizados pelos lideres:

1. Habilidade técnica: refere-se ao conhecimento da pessoa e a habilidade em qual-
quer tipo de processo ou técnica.

2. Habilidade humana: envolve trabalhar efetivamente com pessoas e desenvolver
equipes de trabalho.

3. Habilidade conceitual: implica pensar em termos de modelos, estruturas e amplas

interligac@es, tais como os planos de longo prazo.

A partir da década de 1980, o estudo da lideranca passou a utilizar uma nova aborda-
gem. Ocorreu uma mudanga no foco dos estudos anteriores que compartilhavam uma adapta-
cao do lider conforme o perfil da equipe e de seus integrantes. (Mussak, 2010 p.59-60) segue
descrevendo que as novas teorias passam a analisar com énfase o proprio lider e sua atuacdo
como um gestor de significado. Nessa linha, surgiram varias teorias, com destaque para 0s

modelos:

1. Lideranca transformacional: descreve o lider como aquele que motiva os seguido-
res a realizar a tarefa.

2. Lider carismatico: é definido como uma pessoa com niveis altos de autoconfianca,
dominio e uma forte convic¢do de que suas crencas sdo moralmente corretas, com
capacidade para convencer seus seguidores.

3. Lideranca visionaria: é aquele que tem o futuro em vista, exige autoridade para in-
fluenciar o pensamento e atitude das pessoas, e implica correr riscos em varias di-

mensodes.
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Além disso, afirma que nesse sentido, o lider também pode analisar o grau de contri-
buicdo de seus funcionarios. Ele deve observar frequentemente o comportamento pessoal e
profissional das pessoas e membros de sua equipe, buscando identificar as forgas e fraquezas
de cada individuo, direcionando para a busca de melhorias continuas, tanto no aspecto técnico

quanto no comportamental dos envolvidos no processo e estrutura de trabalho.

Uma lideranga com baixo comprometimento podera ocasionar estresse no ambiente
de trabalho, referente ao impacto direto com os subordinados e ainda através da influéncia
indireta sobre todo o contexto organizacional, comprometendo resultados e principalmente a
salide da equipe, de acordo com a situacdo e uso de estilo de lideranca e aos desafios especifi-
cos em diferentes ocasides, através da participacdo direta das pessoas ou de delegacdo por
parte do lider (QUICK et al., 2005).

Os lideres que sao orientados para a acdo sao comprometidos com os resultados e as-
sumem a responsabilidade pelo trabalho. Tendo o conhecimento do que se espera dele, o lider
de uma equipe € responsavel permanente pelo desenvolvimento de todos os integrantes do
grupo e por todas as atividades na organizacdo para o crescimento e fortalecimento futuro da
cultura desta (MOSCOVICI, 2001).

Matos (2002) reconhece uma visdo de resultados dindmica e sistémica, acarretado,
pela educagdo empresarial, que todos tenham uma compreensao precisa de qual € o seu nego-
cio no contexto global do negdcio principal da empresa. A partir dai, fixam-se os objetivos e
as metas integradas a cada organizacdo e atenc¢do a viabilidade em desenvolver recursos que

requer a participacao de todos para fundamentar e garantir a composic¢éo dos resultados.

A criatividade e a inovagédo apresentam-se como situagdes arrojadas para conquistar
e manter a lideranga nos mercados mundiais. Novas ideias e novas maneiras de fazer as coisas
sdo os principais ingredientes para a manutencdo do sucesso empresarial. Inovacdo requer
uma modalidade especial de criatividade, chamada de criatividade em equipe, caracteristica
que requer atitude proativa e dinamismo para a acdo diante de desafios constantes (ADAIR,
2010).
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Ainda na perspectiva de reconhecer a importancia da atuacdo do lider na organiza-
cao, a imagem que este apresenta no contexto desta é vital para o0 seu sucesso, pois 0s grandes
lideres reconhecem que necessitam dos esfor¢os do conjunto organizacional a fim de atingir
as metas e alcancar o sucesso no trabalho. E importante perceber que o desafio maior da lide-
ranca esta efetivamente na sua atuacgao para a conducdo dos processos, na produtividade e na
harmonia do ambiente de trabalho.

Mussak (2010, p. 60) afirma que o lider deve observar o comportamento pessoal e
profissional de seus colaboradores, buscando identificar as forcas e fraquezas de cada indivi-
duo, direcionado para a busca de melhorias continuas, tanto no aspecto técnico quanto no
comportamental. Desta forma, contribui para fortalecer o clima e a cultura organizacional

diante de todos os processos de mudancas.
A necessidade de trabalhar em equipe determina a apresentacdo de um importante

papel nas areas de relacionamento, competéncias nas habilidades e estratégias, com a intencédo

de preservar a salde na convivéncia, perspectiva descrita no capitulo seguinte.
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CAPITULO I

SAUDE NA CONVIVENCIA ORGANIZACIONAL

2.1 As Relacdes Interpessoais

“As relagdes interpessoais, COM Seus concomitantes e possiveis apoios afetivos, ocor-
rem nas organizacoes e, particularmente, nas equipes de trabalho como decorréncia natural da

convivéncia ¢ da tendéncia a conectividade que ¢é propria do ‘“ser-humano-em-relagao”

(MARQUES, 2004 p. 118).

O relacionamento interpessoal no trabalho, focado em uma gestdo com viséo sistémi-
ca, apresenta maior coesdo, equilibrio e colaboracdo dos membros do grupo, proporcionando
assim consisténcia nas varias formas de interacdo que facilitam o ritmo no desenvolvimento

das tarefas, com qualidade, e a preocupacdo com a expressao dos resultados do negdcio.

Cada equipe de trabalho passa por diferentes fases no ambiente da empresa: a maneira
como € transmitido o conhecimento para a execuc¢do das tarefas, a formacédo da equipe, a re-
producdo do relacionamento, a maneira como cada membro se comporta em prol de todos até
atingir o estagio relevante para a finalidade dessa construcdo, em que ha o favorecimento no
desempenho das tarefas como objetivo final dessa construcdo (ALBUQUERQUE e PUENTE-
PALACIOS, 2004).

As relagOes interpessoais dependem de vérias interacdes entre os diversos participan-
tes de grupos ou comunidades e, especificamente no contexto interno da organizagédo, de
acordo com o sistema de comportamentos e valores que se constrdi e define no convivio des-
sas interagdes. A partir do autoconhecimento, certamente, facilitard a compreensao do proprio
comportamento e do comportamento alheio, assim minimizando os possiveis conflitos que
acontecem no convivio, permitindo refletir sobre as implicacGes e consequéncias da assertivi-
dade na qualidade de vida, trabalhando com resiliéncia para encontrar as melhores solucdes,
pois cada acdo busca frequentemente respostas moldadas no contexto situacional e contingen-
cial diante do cenario (BOM SUCESSO, 2002).
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Bom Sucesso (2002), ainda descreve sobre as relagfes interpessoais que, seja como
for, o autoconhecimento provoca meios através do proprio comportamento e esforco para a
atencdo, o envolvimento e a compreensdo do comportamento dos outros, permitindo envol-
vimento e reflexéo para reconhecer as limitacdes e diferencas individuais. Sobre as expectati-
vas e consequéncias do autoconhecimento, comportamento que proporciona seguranga e resi-
liéncia frente as mudangas que ocorrem, e definir com inteligéncia uma forma assertiva para
potencializar a qualidade de vida e o respeito ao ritmo do outro, e caminhar consistentemente
para aprendizados no relacionamento em equipe, na producéo de resultados e envolvimento

NoS processos existentes no sistema e ambiente de trabalho.

Desta forma, é possivel pensar que as relagdes interpessoais, como procedimentos a
eficacia ao sucesso, criativo e inovador reconhece o esforco individual na busca do autoco-
nhecimento, cujo valor se fortalece na dindmica de interagdes das equipes. Pode-se dizer que
consiste em conduzir o individuo e a equipe, sendo uma forma de adequar a saude na convi-
véncia como chave e elo de que a equipe e cada membro dela, necessitam para ser efetiva ao

esforco do conjunto e na convivéncia organizacional.

Viver em grupo requer certamente criatividade e flexibilidade para reconhecer signi-
ficados que toda situacao exige e aceitar as diferencas, pois a relacdo interpessoal no interior
dos grupos e das organizacdes nem sempre navega em aguas claras e com ventos favoraveis.
Isso significa que a convivéncia, junto ao comportamento do individuo e do grupo, esta pre-
sente no ambiente da empresa e, de algum modo, é capaz de perturbar desempenhos, conquis-
tas e realizacOes, tanto dos individuos como das instituicdes, obrigando a recuar em relacao
aos avancos ja alcancados (MARQUES, 2004 P. 118).

Pessoas convivem e trabalham com pessoas e portam-se como pessoas, isto é, rea-
gem as outras com as quais entram em contato: comunicam-se, simpatizam e sentem atracdes,
antipatizam e sentem aversdes, aproximam-se, afastam-se, entram em conflito, competem,
colaboram e desenvolvem afeto. Assim, constrdi-se a “forma de interagdo humana mais fre-
quente e usual, contudo sendo representada pelo processo amplo de comunicagéo, seja verbal
ou nao verbal” (MOSCOVICI, 1996).
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Moscovici (1996), desta forma institui que as relagfes interpessoais desenvolvem-se
em decorréncia do processo de interacdo. Contextualiza ainda que relagdes interpessoais e
clima de grupo influenciam-se reciproca e circularmente, caracterizando um ambiente agrada-
vel e estimulante, ou desagradavel e adverso, ou neutro e monétono. Portanto, ocasiona mo-
mentos de satisfagdes ou insatisfacOes pessoais ou grupais. O modelo de lideranca e a partici-
pacdo eficaz do grupo dependem da competéncia interpessoal do lider, que é o responsavel
direto pelo desenvolvimento da sua equipe na obtencdo de melhores resultados presentes e

futuros.

Em todas as organizac@es, varios sdo 0s processos que definem a dindmica do traba-
Iho. A comunicacdo, dentre eles, mostra-se de fundamental importancia para o sucesso das
relacBes interpessoais, pois constitui a base para o desenvolvimento e continuidade das ativi-
dades nas organizacdes. Permite-se, dessa forma, ao grupo e a pessoa, estabelecer contatos,

expressar seus desejos e aprender a dividir conhecimentos na troca de informagoes.

A comunicacao se constitui em um processo integrado, em toda a estrutura da orga-
nizacdo, tornando possivel a convivéncia das pessoas, e estabelece significado ao reconhecer
0 processo comunicativo. Essa informacdo esta ligada as experiéncias internas de cada indivi-
duo que funcionam tornando possivel uma relacdo de harmonia entre elas, e que desta forma
define as tarefas, compartilham ideias, adotam e criam novas decisdes, resolvem problemas e
geram trocas que denotam e interpretam as mensagens e os fendmenos organizacionais
(MUSSAK, 2010).

A complexidade do processo de comunicagdo requer atencdo por parte de todos os
envolvidos quanto a sua dindmica e aos fatores que influenciam a eficacia na compreenséao de
todas as informacOes organizacionais, interpessoais e individuais e, principalmente, quanto ao

uso dos canais de comunicacao na empresa na resolucdo de conflitos e tomadas de deciséo.

No mundo empresarial globalizado contemporaneo, as organizacfes trabalham com
uma comunicacao veloz, ligada diretamente a quantidade de producéo, e a precisdo € ligada a
qualidade da producdo. Todos estdo informados e absolutamente envolvidos a reconhecer,
compreender e valorizar o processo e a tarefa de comunicacdo (WAGNER 11l e HOLLEN-
BECK, 2006).
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E bastante significativo para os individuos, equipes e todos os stakeholders valorizar
a contribuicdo de cada um que participa na organizacdo, fundamentada em valores humanos
basicos como o respeito, 0 reconhecimento, a consideracdo positiva, dentre outros. Todos 0s
profissionais e a comunidade envolvida precisam de feedbacks para ser produtivos. Potencia-
liz&-1o nas relagBes interpessoais torna-se um processo de ajuda para a mudanga de compor-
tamento, e desempenha um importante papel na motivacdo das pessoas para que facam me-
Ihor e eficientemente seu trabalho, contribuindo com o desenvolvimento dos envolvidos e
qualidade dos resultados (MUSSAK, 2010).

O contexto organizacional envolve o compartilhamento de uma série de operacgdes
que se destinam a verificar os alinhamentos, desalinhamentos e uma forma adequada de man-
ter a unido e a capacidade de preservar 0s sentimentos inseridos neste ambiente. A fim de

compreendé-los, o item a seguir mostra contribuigdes para o fortalecimento dessas relagdes.

2.2 Emocoes e Afetos

Gondim e Siqueira (2004) afirmam que durante o crescimento e desenvol-
vimento de cada pessoa, que a adaptacao dos estados emocionais a géneros e em diversas si-
tuacOes sociais e especificos, realiza-se o desenho para atender as normas e procedimentos
aos costumes de cada sociedade. “As emogdes também fazem parte fazem parte dos processos
de socializagdo” (p. 207). A socializacdo refere-se a integracdo da pessoa com a empresa e no
exercicio ao desenvolver uma funcao nesta, e a forma que vivencia os costumes e valores so-
ciais em contexto em que cada pessoa esta inserida, através do convivio em equipe/grupos nas

variadas situagdes organizacionais.

As pessoas compartilham sentimentos, emocdes e especialmente os afetos,
em sua existéncia, ajudam na preservacao da espécie, na construcdo historica e ainda no ajus-
tamento social e no desenvolvimento do individuo e da equipe na organizagdo. Além de pre-
servar a vida, apresenta a funcdo de comunicar e registrar momentos significativos na historia
de um povo ou de uma pessoa, pois fazem parte dos processos de socializacdo (GONDIM e
SIQUEIRA, 2004).
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Independentemente da estrutura e/ou filosofia da organizacgéo, sentimentos e emo-
cOes estardo permeando as relacOes de trabalho. Para Bom Sucesso (2002), o desenvolvimen-
to de relacdes interpessoais baseadas na ética e na justica promete ser marco na vida do traba-
Ihador no século XXI. “As atitudes, habilidades ¢ comportamentos requeridos pelos progra-
mas de mudanca nem sempre constam do repertdrio dos lideres ou mesmo dos membros das
equipes”, motivo pelo qual varias pessoas apresentam dificuldades em apresentar resiliéncia e

flexibilidade diante de novas estratégias.

Os autores registram, na sequéncia, que as emocdes e os afetos contribuem na identi-
ficacdo do perigo, e também contribuem para expressar e comunicar estados internos, a in-
formar o impacto verbal, ndo verbal e comportamental dos eventos nos individuos, além de
orientar as acfes em relacdo aos outros, a nés mesmos e a0 meio ambiente. Para Gondin e

Siqueira (2004, p. 207), as emoc0es e afetos cumprem pelo menos quatro funcdes:

a) Sobrevivéncia da espécie.
b) Construcdo historica.
c) Aprendizagem e ajustamento social.

d) Expressdo da subjetividade e da individualidade.

A construcdo do clima organizacional é determinada pelas situa¢fes que envolvem a
natureza dos relacionamentos e através do compromisso que a empresa assume por meio da
aprendizagem individual e organizacional na formacao de equipes. Muitas vezes, a agressivi-
dade no trabalho, mencionada como esfor¢o do individuo em fazer mal ou provocar danos a
outra pessoa, grupo de pessoas ou também direcionado a empresa (BARON e NEUMAN,
1998 E 1999). Esses autores também trabalham/estudam os determinantes sociais e pessoais
para a construcdo da dindmica na organizacao, € importante perceber a realidade no ambiente,
o significado de atitudes e tensOes, e a interagdo na produtividade em equipe, individual agre-
gando coma capacidade de desenvolvimento da empresa frente a&s mudancas e a qualidade em

apresentar resilientes, comportamentos que minimizam os conflitos.

Gondin e Siqueira (2004, p. 220), descrevem que as dimensdes da agressividade no trabalho,
pode ser manifestada através de: a) expressdo de hostilidade; b) obstrucdo concretizada e c)
agresséo aberta. Apresentam um modelo que explicaria as manifestagcdes agressivas no traba-

Iho, na figura 2.
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Figura 2: Modelo tedrico de Agressdo no Trabalho (Proposto por Neuman e Baron, 1998).

Fonte: Gondim e Siqueira (2004, p. 220).

Nas organizacOes, considera-se que, além de preservar a vida, dentro da empresa, em
um setor onde as emocdes tém a funcdo de comunicar e registrar momentos significativos na
histéria de um povo, de uma comunidade e de uma pessoa, 0s estados emocionais sdo viven-
ciados em contextos distintos, com caracteristicas individuais para cada situagdo. Asas emo-
cOes representam a forma como resolver conflitos, tratando-se de processos que fazem parte
da socializacdo do individuo. O afeto energiza a acdo, pois geralmente a persisténcia e moti-
vacdo dependem da satisfacdo que se encontra ao realizar acfes com as quais existe o envol-

vimento no dia a dia.

As atitudes sao entendidas como uma rede de sentimentos, crencas e tendéncias para
agir em direcdo a pessoas, grupos, ideias ou objetivos, e compdem um referencial para a com-
preensdo da afetividade em contextos variados, especialmente no trabalho (SIQUEIRA e JU-
NIOR, 2004, p. 225).

O item seguinte aponta a descri¢do de elementos para a busca de estratégias e o forta-

lecimento na construgdo da salde e convivéncia no trabalho.
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2.3 As Interfaces nos Relacionamentos

... 'um estado emocional positivo ou de prazer, resulta de
um trabalho ou de experiéncias de trabalho.”

(Locke, 1976).

A experiéncia e o ciclo de vida ao longo do percurso da existéncia do individuo esta-
belecem diferentes vinculos com pessoas, grupos, instituicdes, partidos politicos, ideologias,
objetos ou locais geograficos, dentre outros (SIQUEIRA e JUNIOR, 2004, p. 300).

Siqueira e Junior (2004) ainda descrevem que, diante das diversas varia¢des de natu-
reza fisica, estrutural, funcional, social, politica e econémica que compdem o ambiente orga-
nizacional, qualquer pessoa pode desenvolver percepcles, sentir afetos ou ainda construir
intencdes muito particulares sobre o trabalho como um todo ou sobre aspectos especificos a

ele relacionados.

A Psicologia Organizacional e do Trabalho, promove a exploracdo, a analise e a
compreensdo da interacdo em mdaltiplas dimens@es na caracterizacdo na vida das pessoas, dos
grupos e nas particularidades das organizacGes, em um mundo de transformacGes crescente,
frente as mudancas do estilo de vida e ciclo vivencial de trabalho. Ciéncia que possui a res-
ponsabilidade em construir procedimentos, normatizacdes e estratégias, com a finalidade de
preservar a qualidade de vida e bem-estar das pessoas no ambiente de trabalho (ZANELLI e
BASTOS, 2004).

As interfaces entre o comportamento, o trabalho e a organizacdo constituem trés sub-

campos dentro do contexto:

1. A interface entre o comportamento humano e o trabalho (emprego e/ou tarefas) —
Psicologia do Trabalho.

2. Emerge das interacOes entre 0 comportamento no trabalho e a organizagdo — Psico-
logia Organizacional.

3. Relacgéo entre a agdo humana e a organizacdo propriamente dita, enfocando o con-

junto de politicas e praticas que revelam a estratégia utilizada para organizar a
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acdo individual e a coletiva de forma congruente com seus objetivos e missdo: as
praticas de gestdo de pessoas (ZANELLI e BASTOS, 2004 p. 490).

As habilidades no relacionamento de profissionais inseridos na empresa estdo incor-
poradas aos interesses desses no entendimento das atividades especificas ao ambiente da or-
ganizacdo, com os valores e as competéncias compativeis para constituirem o clima da mes-

ma.

Nas primeiras décadas do século passado tém sido desenvolvidos estudos no intuito
de desvendar as possiveis causas, sobre a correlacdo e os possiveis efeitos, para desenvolver
técnicas de mensuracdo de um sentimento que surge quando 0 homem se relaciona com situa-
cdes de trabalho (SIQUEIRA e JUNIOR, 2004).

Observa-se a descricao da figura 3 com detalhes sobre as consequéncias dos vinculos
com o trabalho para organizacgdes. Percebe-se que esta analise, contribuiu para uma leitura dos
dados encontrados nos procedimentos do estudo e agregou aos demais resultados para a cons-
trucédo de plano de acdo no departamento.

T T T TTTh Resultados organizacio-
. Individuos satis- : | .
nais
. feitos no trabalho ™|
|

| Alta produtividade
I

= mmmm——— - 1 | Alto desempenho
' Individuos en-
|

Estratégias organizacionais

volvidos com o Baixo absenteismo

1
trabalho :
1
1

| Baixa rotatividade

Figura 3: Correlagdes de vinculos com o trabalho nas organizagoes
Fonte: Siqueira e Janior, (2004 p. 302).

Siqueira e Junior (2004 p. 304) descrevem cinco fatores de satisfacdo no trabalho,
atraveés de uma abordagem multidimensional: os colegas, a chefia, o trabalho, as promocdes e
o salério. O cotidiano de cada pessoa, em uma organizacdo ou comunidade, ¢ estabelecido por
cddigos de conduta e leis, preceitos que também servem para orientar 0 comportamento indi-

vidual nas relagGes interpessoais estimulando a percepcao de reciprocidade organizacional.
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Presume-se que as pessoas com niveis altos de contentamento e satisfacdo com o tra-
balho desempenhado séo as que, em menor escala, planejam sair das empresas onde traba-

Iham, apresentam menos faltas, melhor desempenho e maior produtividade.

A comunicagdo certamente é um processo de transmissdo de uma informac&o de uma
pessoa para outra, sendo entdo compartilhada por ambas a fim de garantir a compreensao da
mensagem e suas implicacBes. Assim, a comunicacdo dever ser considerada um processo al-
tamente importante nas relagdes empresariais, um processo contingencial pelo fato de que
cada pessoa € um microssistema diferenciado dos demais pela sua constituigdo genética e pelo
historico psicologico (CHIAVENATO, 2005).

Neste contexto, a saude das relagdes para o individuo na convivéncia em grupo tor-
na-se uma construgéo social, em um processo de interacdo, por meio do qual todos se relacio-
nam no tempo e no espago. Portanto, torna-se um elemento fundamental para atender as de-
mandas do mercado, da organizacdo e assim reconhecer a importancia de preservar a harmo-

nia no ambiente de trabalho, que sera descrito no capitulo seguinte.
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CAPITULO 11

O AMBIENTE E A SAUDE ORGANIZACIONAL

3.1 A Construcédo do Ambiente de Trabalho

As organizacgdes avaliam o conhecimento, as habilidades e atitudes dos empregados
em contribuir para a melhoria da produtividade na empresa. Um ambiente de trabalho positivo
promove a confianga, a criatividade e a inspiragdo aos desafios do mercado a fim de manter a

competitividade.

As empresas estdo com suas estruturas internas mais enxutas e, portanto, a exigéncia
é crescente diante das demandas para a entrega de bons resultados. Para fazer um bom traba-
Iho, os funcionarios que participam da construcdo de um ambiente ideal na organizacdo mobi-
lizam-se e mostram-se competitivos e produtivos, tendo assim grandes chances de permanecer
na empresa. Os clientes seguem as atitudes dos empregados e tém mais chances de fazer ne-
gocios com a empresa. Os investidores tém confianca no futuro da empresa, conferindo-lhe

um maior valor no mercado, aumentando a sua reputacdo na comunidade (ULRICH, 2011).

Nesse sentido, Ulrich (2011) descreve ainda que o ambiente de trabalho reflete a
identidade, a marca ou a cultura que a organizagéo escolhe conscientemente, explicados pelas
pessoas e seus comportamentos. As defini¢des anteriores somam-se ainda as normas, expecta-
tivas e regras no contexto, e baseia-se na maneira como as pessoas se tratam. A lideranca con-
tribui para o desenvolvimento e aprendizagem dos funcionarios, as caracteristicas na constru-
cdo de cada ambiente organizacional leva ao enfrentamento das mudancas no contexto de

trabalho e, principalmente, nas adversidades que o mercado apresenta.

Cada empresa possui uma ambiéncia propria que a caracteriza e cuja construgéo é
cotidiana, sendo necessario descobrir 0 que ocorre a sua volta para ajustar as demandas e
oportunidades impulsionadas e direcionadas pelo mercado. A base dessa ambiéncia é a articu-
lacdo entre muitos fatores visiveis e invisiveis que impregnam aquele lugar e definem sua

identidade, influenciando o comportamento das pessoas que vivem no local ou o percorrem.
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Ela é composta por aspectos fisicos, culturais, sociais, de uso e de temporalidade, entre outros,
muitos dos quais operam de modo inconsciente (THIBAUD, 2004).

As estratégias para essa movimentacdo na ambiéncia oferecem a construcdo do meio
interno e a validag8o das caracteristicas da cultura. O ambiente e a salde deste também mos-
tra que atitudes pequenas diante da importancia em observar as estratégias para alavancar as
operacdes podem produzir melhorias e resultados significativos frente a interacédo e integracédo
para compreender o significado de todo o sistema. Este mesmo sistema consiste em encontrar
pessoas comprometidas, competitivas pela melhoria da qualidade as realiza¢des individuais e
em equipe versus a valorizacao de todos os funcionarios pela empresa (ELALI, 2009).

Consequentemente, torna-se necessario conceber um ambiente saudavel com agdes
de apoio ao processo de socializacdo e bem-estar dos funcionarios, coerente com o contexto
no qual estes estdo inseridos. Por fim, também é necessario ajudar na compreensao da reali-
dade da organizacdo e a constituir vinculos na equipe de trabalho para a salde, sabendo-se
gue estas iniciativas ocorrem em via de méo dupla quando se considera a construcdo de resul-

tados.
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3.2 Saude e Qualidade de Vida

“Qualidade, Produtividade e Competitividade, um tripé buscado a to-
do custo pelas empresas do mundo inteiro, tém, na participacao, sua

pedra angular”.
Fernandes (1996)

Uma gestdo estratégica de Recursos Humanos deve propor agdes de prevengdo jun-
tamente as demais areas da empresa com relacdo ao clima organizacional e, desta forma, uma
atuacdo para o fortalecimento do conjunto de planos e projetos a fim de permitir a satde da
empresa, ou mesmo manter os niveis adequados ao contexto desta. Concluindo, atualmente a
situacdo direciona para um desdobramento importante para as estratégias de gestdo, ou seja,
reconhecer a importancia, para a empresa, da manutencdo de programas de desenvolvimento

profissional que premiam os interesses dos dois campos:

= Empregado: buscando satisfazer seus anseios psicologicos e seus projetos de vida fu-
tura, mantendo-o energizado e motivado por longo prazo;

= Organizacdo: na medida em que otimiza a substituicdo quantitativa e qualitativa de
seus quadros mais importantes, garantindo a continuidade do seu conjunto cultural
(MARRAS, 2000).

Para alavancar a produtividade com qualidade, torna-se interessante provocar a im-
portancia observada que as organizacgdes de sucesso tém apresentado a questdo da motivacdo
e seu impacto nos resultados da produtividade e da qualidade de vida no trabalho. O reconhe-
cimento das pessoas, da equipe e da organizacdo concilia a satisfacdo das necessidades e vol-

ta-se para o fato de dependéncia do ambiente e as formas de sobrevivéncia.

Para Fernandes (1996, p. 21), “dificilmente uma empresa que ndo dispensar o devido
cuidado as dimensdes essenciais que afetam aspectos comportamentais, tera éxito no atendi-
mento das metas propostas em termos de qualidade, produtividade e competitividade”.

O proximo item apresenta uma perspectiva do estudo na gestdo ambiental e as in-
fluéncias no segmento, visualizando o interesse da empresa e sua adaptacdo as mudangas e a
valorizacdo do ambiente interno e, da mesma forma, o ambiente externo e a importancia desta

gestdo para os funcionarios e para as estratégias empresariais.
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3.3 A Gestdo Ambiental nas Organizac6es de Trabalho

Morgan (1996) entende que as organizagdes sdo sistemas abertos que precisam de
cuidados na administragdo a fim de desempenhar equilibradamente as exigéncias internas,

assim como adequar-se as exigéncias e as circunstancias ambientais.

Em termos de contribuicdes especificas, o inicio do século XXI teve como caracteris-
tica dois marcos relevantes e com provaveis referéncias sobre consequéncias da maneira pela
qual nossas sociedades vao se caminhar: desenvolvimento sustentavel e globalizagcdo, ambos
apresentam -se como conceito -chave na economia do novo século, inevitavelmente portado-
res de impacto as organizacdes e como explicacdo dos padrbes de comportamentos apresenta-

dos pelas pessoas em todas as idades e geracfes (MOSER, 2003).

Espera-se que as organizacOes apresentem mudanca de atitude em relagdo a sua ges-
tdo ambiental e possam contribuir com a resolucao de problemas através de solucdes viaveis.
Os empresarios atualmente tém preocupaces ambientais que sofrem influéncia de trés con-

juntos de forcas que interagem reciprocamente, conforme descrito na figura 4.
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Figura 4: Gestdo Ambiental Empresarial - Influéncias
Fonte: Barbieri, (2007 p. 113).

Buscar vantagens para favorecer a competitividade diante da concorréncia torna-se
uma rotina constante no ambiente empresarial. Pode-se compreender por vantagem competiti-
va a apresentacdo do conjunto das caracteristicas ou atributos apresentados por uma empresa,
conferindo-lhes certa superioridade sobre os concorrentes imediatos (ROCHA E GOLDS-

CHIMIDT, 2010, p. 8).
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Ainda neste cenario, as autoras em referéncia no paragrafo anterior descrevem que
existe a adequacédo sobre o engajamento dos stakeholders nas empresas, e que serdo conside-

raveis os beneficios apresentados, como por exemplo:

= A identificagdo das demandas de publicos importantes;

= A antecipacdo e o gerenciamento de conflitos;

= A melhora na compreensdo de impactos, riscos e oportunidades, levando em
consideracdo a opinido de pessoas externas a empresa;

= A construcdo de consensos a partir de diferentes pontos de vista;

= A obtencdo de informacdes que ajudam a melhorar processos internos e de
tomada de decis&o;

= A construcdo de lagos de confianca entre o publico engajado e a empresa;

= “O aumento do conhecimento dos stakeholders sobre as acoes e os resultados

da empresa.”

Entende-se por stakeholders, publicos de interesse, grupos ou individuos que afetam e
sdo afetados em interacdo constante pelas atividades da organizacdo em diversas culturas que
buscam um relacionamento. Isso pode ser direcionado aos clientes, colaboradores, acionistas,
fornecedores, distribuidores, imprensa, governo, comunidade, entre outros (ROCHA e GOL-
DSCHMIDT, 2010, p. 6).

Observa-se que, para 0 mercado, o cuidado e a atencdo com as estratégias e 0 as
questdes ambientais passaram a sofrer e apresentar impactos importantes sobre a competitivi-
dade dos paises e das empresas. A intensificacdo dos processos de abertura comercial, ex-
pondo produtos com diferencas de custos ambientais e sociais a uma competicdo mais acirra-
da e de &mbito mundial, tem sido uma poderosa forga indutora de regulamentacéo e autorre-
gulacdo socioambientais em todos os segmentos de mercado, para ainda conseguir atender as
exigéncias que a lei determina (BARBIERI, 2007).

E necessério entender que as mudancas velozes no universo corporativo, apontam

para processos de revitalizagdo rumo as significativas alteragdes ao posicionamento no mer-

cado para todos 0s segmentos empresarias para produtos e servigos.

50



No Brasil, a BOVESPA — Bolsa de Valores de Sdo Paulo, langou em 2005 o ISE —
indice de Sustentabilidade Empresarial, com uma metodologia desenvolvida pela Fundagio
Getulio Vargas, que procura refletir o retorno de uma carteira composta por acées de empre-
sas com os melhores desempenhos em termos econémicos, sociais e ambientais, e ainda a

governanca corporativa.

Na busca de trabalhar a sustentabilidade como meio de criar condi¢des a sobrevivén-
cia no negdcio e atender as mudancas no ambiente que sdo considerados desafiadores e plau-
siveis de explicacGes, as empresas sugerem a necessidade de compreender o valor de longo
prazo aos acionistas ou proprietarios. Desta forma, apresentam suas contribui¢fes para possi-
veis solugdes dos problemas ambientais e sociais (Crosbie e Knight, 1995), apud Barbiere
2007 p. 115). Os autores estabelecem que negdcios ou empresas sustentaveis organizacoes

que:

= Satisfazem as necessidades atuais usando recursos de modo sustentavel;

= Mantém um equilibrio em relagdo ao meio ambiente natural, com base em tec-
nologias limpas, reutilizacdo, reciclagem ou renovacao de recursos;

= Restauram qualquer dano causado por eles;

= Contribuem para solucionar problemas sociais em vez de exacerba-los;

= Geram renda suficiente para se sustentar.

Conforme expde Barbieri (2007), a atuacdo da empresa no mercado e a relacdo desta
com o0s problemas ambientais decorrentes das suas atividades, e que ela pode apresentar trés
diferentes abordagens sobre a gestdo ambiental, como: controle da poluicdo, prevencdo da
poluicdo e incorporacdo dessas questdes na estratégia empresarial. Para Barbieri (2007), a
atuacdo das empresas no mercado, e a relacdo destas com o meio ambiente, caracteriza-se por
praticas e cuidados ambientais decorrentes das suas atividades. Essas a¢cGes ambientais resul-
tam de uma posicdo reativa mediante cada segmento, e a forma que administram essas agoes
com efeitos positivos e 0s objetivos para atender as exigéncias para neutralizar outros que

poderdo apresentar efeitos negativos.

A preocupacdo e adogdo com os cuidados ambientais nas organizagdes estabelecem o

grande diferencial no mercado atual em todos 0s segmentos empresariais.
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Barbieri (2007) descreve como conceito de gestdo ambiental empresarial a forma de
entender e dimensionar as diferentes atividades administrativas e operacionais realizadas pela
empresa para abordar problemas ambientais decorrentes da sua atuacdo, ou para evitar que
eles ocorram no futuro. Um Sistema de Gestdo Ambiental (SGA) requer a formulacédo de dire-
trizes, definicdo de objetivos, coordenacédo de atividades e avaliagdo de resultados com visdo

macro nas dimensfes empresariais e mundiais.

Uma abordagem que se caracteriza em transformar as praticas existentes e adotar no-
vas atitudes a compreensdo do conhecimento e interacfes reciprocas entre os stakeholders.
Como estratégia preventiva aplicada na construcdo de relacionamentos entre 0S processos e
propostas provaveis em atender e conservar uma gestdo ambiental e principalmente em aten-
der o que solicita e requer o sistema econémico e como cada elemento na engrenagem combi-
na em diferentes niveis (EDWARDS, 1996).

Desta forma, propiciar a possibilidade em fazer escolhas requer responsabilidade.
Ninguém impde, € a pessoa quem decide e assume as consequéncias. Portanto, cada empresa
torna-se responsavel pela sua atuacdo no ambiente interno com os funcionarios, e principal-
mente sobre a realidade externa, onde envolve as relagdes, envolvendo toda a comunidade, e a
decisdo em transformar os sistemas internos e externos através das representagcdes ambientais
destes (PORTO, 2014 p. 22).

Validando essa descri¢do, Morgan (1996) reconhece que a cronologia nos eventos da
historia delineou variagdes nas caracteristicas sociais nacionais e nas visdes dos sentidos liga-
dos a contextos culturais em evolucbes. Mesmo que todas as sociedades contemporaneas
apresentem situacfes em comum, seria um equivoco descartar as diferencas transculturais

como sendo de baixo significado.

O proximo capitulo abordard o contexto da organizacdo pesquisada, percorrendo as

etapas em 65 anos de historia, com foco e interesses na educagdo de criangas e adolescentes.
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CAPITULO IV

ORGANIZACAO PESQUISADA

4.1 O Historico

A escolha da Instituicéo e, especificamente, do departamento para o estudo, ocorreu
em um momento de reflexdo sobre como buscar a melhor maneira de identificar as possibili-
dades de desenvolvimento de uma equipe e verificar as influéncias que o clima organizacional
apresenta sobre os individuos e o grupo em situacdo de trabalho para o desenvolvimento de
uma prestacao de servico eficaz em servigos pdstumos e, principalmente, o fortalecimento da
mensagem da Instituigdo “FAMA ¢ Vida”. Neste projeto, toda a renda ¢ direcionada para a

educacdo de criancas e adolescentes que participam do mesmo e das atividades do abrigo.

A organizagdo pesquisada trata-se da Fraternidade e Assisténcia a Menores Aprendi-
zes (FAMA), Instituicdo Sécio-Educacional mantida pela Loja Magbnica Liberdade e Unido,
com sede em Goiania-GO, fundada em 28 de abril de 1949, a qual ocupa uma extensa area no
Setor Criméia Oeste. Trata-se de uma associacdo civil sem fins lucrativos, com duragdo por

tempo indeterminado.

E uma entidade reconhecida como sendo de utilidade pablica nos &mbitos Federal,
Estadual e Municipal, e seu atendimento é realizado em regime de trabalho integral. Originou-
se a partir da iniciativa de um grupo de macgons que, preocupados com a assisténcia a criangas
e adolescentes socios economicamente vulneraveis, decidiram incluir em suas atividades um

projeto social de cunho preventivo.

A missao desta entidade € criar, por meio de um plano socio-educacional, oportuni-
dades as criancas e jovens para a busca do conhecimento, de habilidades e de atitudes que

favorecam sua permanéncia na escola formal.

Todos os setores da Instituicdo tém como objetivo a realizacdo de a¢des que venham

a proporcionar a aprendizagem e o0 bem-estar as criancas, atividades estas que geram, por con-
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sequéncia, a orientacdo de todos os resultados positivos das atividades comerciais exercidas
no ambito da FAMA para a meta especifica do lucro social, ou seja, 0s recursos gerados de-

vem ser integralmente revertidos para 0s projetos associativos.

A sociedade apresenta como seus valores: Pratica dos principios cooperativos; Etica;
Satisfacdo das partes interessadas; Qualidade na prestacéo de servigo; Exceléncia no atendi-
mento; Responsabilidade social; Foco na educacéo e Prioridade na aprendizagem das criancas

e adolescentes.
Os principais projetos sociais com participacdo da Instituicdo foram:

* Projeto Tocando e Encantando — Fundag&o Itad Social — 2014

» Projetos Esportivos Educacionais — Petrobras — 2014 — Aguardando resultado
* Prémio Pontinho da Cultura — Ministério da Cultura — 2012

= Caminhando para o Futuro — Instituto Wall Mart — 2009 e 2010.

* Projeto FAMA Agéo — Instituto HSBC Solidariedade — 2009 e 2010.

» Projeto Crianca Esperanca - 2008

A FAMA apresenta no Art. 4°. os seguintes objetivos, descritos no CAPITULO Il —
DOS SEUS OBJETIVOS (FAMA, 2010).

| - proporcionar as criancas e adolescentes, por ela selecionados e acolhidos, assisténcia edu-
cacional e moral de que necessitem, através de equipe multidisciplinar.

Il - manter escolas do ensino fundamental e médio em regime de tempo integral e em conso-
nancia com as determinacdes legais estabelecidas pelas secretarias Municipal, Estadual de
Educacéo e do Ministério da Educacéo e do Desporto;

Il - realizar uma efetiva formagdo moral e civica dos assistidos, por meio de convivéncia,
com foco na saude, fraternidade e respeito.

IV- Manter departamentos especificos para atender e apoiar a criancas e adolescentes no seu
desenvolvimento, como por exemplo, teatro, danca, recreacédo, artes e demais propostas que
contemplem o aprendizado.

V — promover a integracdo dos educandos de acordo com os principios legais e da cidadania.
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VI — colaborar com os poderes constituidos no combate aos males que afligem a infancia e a
adolescéncia, viabilizando cursos de formacéo civica, tanto em suas dependéncias, como em

convénio com outros estabelecimentos de ensino.

VI — realizar acordos e convénios de cooperagdo e troca de informagdes com outras entidades,
visando ao desenvolvimento e a formacao da crianga e do adolescente sob sua responsabilida-
de.

Paragrafo 1°. Os requisitos para a formacdo moral e intelectual da crianca e do adolescente
acolhido pela FAMA serdo estabelecidos em Regimento Interno, a ser baixado pela Diretoria
Executiva, apos prévia aprovacao pelo Conselho de Administracdo da FAMA.

Paragrafo 2°. — A associacdo ndo exercera qualquer atividade nem praticard ato que dependa

de autorizacgdo de sua mantenedora, sem que antes a obtenha.

O organograma da FAMA apresenta uma estrutura hierarquica baseada na departamentaliza-
cao, cujas areas podem ser observadas na figura 5.
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PRESIDENTE:

O departamento escolhido como objeto deste estudo foi o de Servigos Péstumos, cu-
jas atividades s&o orientadas para a prestacdo de servicos a comunidade, com a manutengdo
dos projetos sociais do abrigo, atualmente com 275 criancas e adolescentes. S&0 meninos e
meninas que estudam e realizam tarefas escolares do jardim Il até o0 9° ano, e que participam
de diversas oficinas para o crescimento pessoal, educacional e profissional.

O objetivo que o departamento apresenta é o de favorecer o desenvolvimento no am-
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biente profissional com os funcionérios, e a qualidade na realizacdo do trabalho, com a receita

direcionada para investimento a proposta da diretoria de educacéo.

A amostra investigada foi composta por oito profissionais efetivos que trabalham no
departamento de servi¢os postumos, uma populacdo de 13 individuos. Um total de cinco co-
laboradores ndo participaram da pesquisa porque dois estavam de férias, um de licenca médi-
ca e os outros dois, em funcédo de trabalho, ndo conseguiram conciliar horario para a realiza-
cdo da pesquisa. O questionario de avaliacdo do clima organizacional (Anexo D) foi preen-
chido pelos oito colaboradores. O questionario de analise da satisfacdo dos clientes externos
da Instituicdo (Anexo F), elaborado pelo departamento de Recursos Humanos, podera ser pre-
enchido livremente e a qualquer momento, pois se encontra na recepcao e nas salas de velo-

rios.

A figura 6 apresenta o organograma do departamento em estudo, cuja missao € a pra-

tica da exceléncia no atendimento aos clientes internos e externos.
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T

Figura 6: Fluxograma Diretoria Comercial e Industrial

Fonte: Desenvolvido pela autora.

4.2 Os Aspectos da Cultura

Percebe-se a influéncia da cultura em todas as organizacGes, porém é especifica de
cada empresa com suas representacfes a vivéncia interna de cada publico, e ainda como é

internalizada e interpretada pelos participantes desta.

A organizacao vista sobre o aspecto do fendmeno social apresenta como caracteristi-
ca a integracdo humana. Os padrbes de comportamento sdo um fendmeno cultural distinto,
visto que sdo o produto da interacdo social do ambiente (MARCHIORI, 2006).
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Os setores de Lanchonete e Floricultura séo terceirizados e funcionam em regime de
contrato com a Instituicdo. Os demais estdo sob a Diretoria Comercial e Industrial, com gestor
para os Servicos Péstumos e para a Gréfica, que atende a demanda interna e também a comu-

nidade.

A FAMA tem como objetivos os seguintes pontos: melhoria fisica do ambiente de
trabalho; desenvolvimento da administracdo participativa; eliminacdo dos desperdicios; me-
Ihoria da satisfacdo no trabalho; organizacgéo e foco na qualidade de vida; higiene, bem-estar e
seguranca no trabalho; sustentabilidade e proporciona condi¢es as criancas e adolescentes

através da educacdo e inser¢do no mercado de trabalho.

4.3 O Trabalho Funerério

“A palavra trabalho, do latim tripalium, refere-se a instrumento de tortura utilizado
para punir criminosos que, ao perder a liberdade, eram submetidos a trabalho for¢cado.” Para
os dicionarios da lingua Portuguesa, apresenta-se como sinénimo de capricho, esmero e cui-
dado, fadiga e esforco (BOM SUCESSO, 2002).

Nos anos 90, foram significativas as teorias sobre a participacdo como forma de au-
mentar o compromisso e a satisfagdo no trabalho, com sugestdes para substituir o termo “tra-
balhador” por “colaborador” ou “parceiro”. Mais importante que uma denominag¢do moderna,
é reconhecer o trabalho como experiéncia sadia, de respeito e compromisso na contribuico
para a melhoria da qualidade de vida (BOM SUCESSO, 2002).

Bom Sucesso (2002, p.7), descreve que “o trabalhador brasileiro mostra-se criativo,
capaz de atingir e superar indices internacionais de produtividade. As varidveis que determi-
nam o desempenho s&o de natureza complexa e inumeros fatores. Além do trabalho em si, do
salario e das condicOes fisicas da empresa, sdo responsaveis pela produtividade, compromis-

so, engajamento, satisfacao e qualidade de vida”.

As pessoas convivem e trabalham com pessoas, com as quais se comunicam, simpa-

tizam e sentem atracdo ou n&o, aproximam-se, afastam-se, entram em conflitos, competigoes,
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colaboram entre si e desenvolvem afetos (MOSCOVICI, 1996). Quando uma pessoa comeca
a participar de um grupo, existe uma base interna de diferengas que passam a constituir para

um novo repertorio daquela pessoa no grupo.

Em qualquer ambiente de trabalho ou em familia, as pessoas se sobressaem ou se dis-
tinguem por suas competéncias e habilidades, manifestadas atraves do seu comportamento e
atuacdo na realizacdo da tarefa. As pessoas com maior competéncias, demonstram resiliéncia

diante de quaisquer problemas ou conflitos (RESENDE, 2000).

O departamento de servi¢os pdstumos da instituicdo trabalha em equipe multiprofis-
sional, onde cada membro, com sua competéncia em determinado campo de atuacéo, executa

seu trabalho para atender as pessoas envolvidas no processo de luto.

Segundo relata Angeloni (2003), a visdo compartilhada do trabalho busca os objeti-
VOS comuns entre as pessoas que atuam de forma agregadora, e estabelecem uma dimenséo
para que as organizagdes estejam aptas a competirem no mercado com uma visao de todo o

processo e a efetiva participacdo e adaptacao da organizagdo e dos funcionarios.

O estilo gerencial do lider, sua postura de atuacdo junto aos funcionarios e com a or-
ganizagdo, ao interagir no ambiente organizacional, influencia e é influenciado pela cultura,
pelo clima e pela dindmica, através da reacdo dos funcionarios e pelas demandas do momento
e da empresa diante do mercado. Além de constituir responsabilidades para a formacédo de
equipe e o desenvolvimento da organizacao, o estilo gerencial consolidam valores e crengas e
que influencia essas interacdes de modo significativo para a cultura organizacional, (ANGE-
LONI, 2003).

Essas caracteristicas refletem a necessidade das organizag@es propiciarem um ambi-
ente que leve a gerar compartilhamento do conhecimento, em que mudar, inovar e renovar sao
as condicOes basicas para a continuidade, para o desenvolvimento das pessoas e da organiza-
cdo (ANGELONI, 2003). O ambiente de trabalho em Servi¢os Pdstumos evoca sentimentos
de diversas naturezas no funcionario, que sempre busca o controle para variadas situacdes que
enfrentam no dia a dia com familiares com indice de estresse e comportamentos atipicos para

a ocasido da perda de um membro da familia e/ou amigo.
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O departamento em estudo apresenta particularidades sobre orientacfes da Secretaria Muni-
cipal de Assistencial Social (SEMAS), com projetos que acompanham através do departamento de
Central de Obitos, 6rgéo que regulamenta esse atendimento na cidade de Goiania. A partir dos crité-
rios da secretaria, o sistema de gestdo especifica no segmento, segue a determinacao e também adapta-
cao para a organizagdo administrativa na institui¢cdo, segundo orientacdo através da elaboragéo de pro-

jetos na area.
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CAPITULO V

DELINEAMENTO DO METODO

O objetivo deste capitulo é apresentar a metodologia utilizada: o tipo de pesquisa, 0
campo de estudo, o objeto, os participantes e os procedimentos metodoldgicos para o desen-

volvimento do trabalho.

O estudo foi uma pesquisa exploratoria de abordagem qualitativa seguindo os precei-
tos da Teoria Fundamentada em Dados (TFD) ou Grounded Theory, na sua modificacao cons-
trutivista proposta por Charmaz (2009). O locus do estudo foi o departamento de Servicos
Pdstumos da FAMA — Fraternidade e Assisténcia a Menores Aprendizes, na Cidade de Goiéa-
nia-GO.

Ao longo do trabalho, e ap6s a autorizacio do Comité de Etica em Pesquisa (CEP)
para a realizacdo do estudo, foram feitas observagdes de forma participativa pela pesquisadora

com imersao na realidade do contexto organizacional e no departamento em pauta.

Dessa maneira pdde acompanhar, durante o horario de trabalho, os funcionarios que
trabalham em escalas de 12 horas por 36 de descanso. Esse acompanhamento foi realizado
durante o expediente diario nos trés turnos (manha, tarde e noite), durante 30 a 40 minutos,
em até trés vezes por semana. Assim, foi possivel ter a oportunidade de encontrar todos 0s
colaboradores da pesquisa em momentos distintos para as discussdes informais pertinentes as
rotinas e possiveis melhorias no ambiente fisico, além de debater as necessidades da equipe na
prestacdo de servicos e fortalecer agcdes para a estruturacdo da equipe e sugerir padrdes de
trabalho. Esses grupos permitiram investigar a relacdo entre a dindmica do funcionamento na
prestacdo de servigos e a analise do clima organizacional. A outra parte dos dados foi coletada
a partir de entrevistas individuais com funcionarios do departamento de servigos postumos,

com oito participantes em um total de treze funcionarios.

O departamento de recursos humanos da empresa acompanhou todos os procedimen-
tos para o recrutamento dos participantes para as entrevistas, por meio de uma listagem dos

mesmos em seus setores e a escala de servigo diaria, com conhecimento e consentimento, e
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também troca de informagfes com o gestor da equipe. Por essa via, pretendeu-se reconhecer e
compreender melhor o atual contexto dos participantes na empresa, com a participacdo de oito

funcionarios, cujas caracteristicas estdo descritas na apresentacao individual no item 6.1.

A escolha por usar as narrativas dos funcionarios para conhecer as dindmicas do de-
partamento se deve pelo principio da vantagem epistémica, conceito da pesquisa qualitativa o
qual descreve que, paradoxalmente, quem esta na parte inferior da piramide de poder pode ter
uma compreensao mais clara das dindmicas de um grupo ou sociedade por nao fazer parte do
subgrupo que gerencia essas dinamicas. S&o as vivéncias subjetivas de como as relac6es fun-
cionam, visto a partir das localiza¢es sociais especificas na base da piramide que fornecem
essa vantagem epistemoldgica. De acordo com a Teoria Fundamentada, o contetdo dos dados
fornecidos nas entrevistas, nas observacdes de forma participativa por imersdo e discussoes
informais nos grupos, € contextual e negociada. Quer os participantes narrem suas historias
sem interrup¢des, quer a pesquisadora solicite informacdes especificas, o resultado é a cons-
trucdo de uma realidade (CHAMAZ, 2009).

Os encontros com 0s grupos seguiram a metodologia descrita anteriormente, e a dis-
cussdo informal em grupo de tamanho reduzido teve o propdsito de obter informacdes de ca-
rater qualitativo em profundidade. Esses encontros contribuiram para a compreensao do con-
texto de trabalho, na busca de melhorias, por meio de discussfes planejadas, para obter novas
ideias, percepcdes e valores sobre o funcionamento do departamento. Esse trabalho forneceu
subsidio, como efeito colateral, para dar um norte as acdes de melhoria em todo o ambiente e,
da mesma forma, conhecer as fragilidades e forgas para estruturar a equipe. A entrevista indi-
vidual permitiu maior avaliacdo das respostas mediante as situaces vivenciadas a partir da

perspectiva de cada individuo.

A analise das transcri¢des seguiu 0 método descrito por Charmaz (2009). A interpre-
tacdo é iniciada sem quadro conceitual preexistente. Esta op¢do, denominada por agnosticis-
mo tedrico, configura a recusa do pesquisador de aderir precocemente a uma teoria ja articu-
lada ou a um modelo existente para estabelecer significados. Inicia com a codificacdo aberta e
analitica das transcri¢fes dos grupos e das entrevistas, em que os nomes dos codigos referen-
tes ao estudo, sdo gradualmente construidos a partir das unidades de sentido reconhecidos no

corpo das transcricoes.
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A interpretacdo dos dados segue em separar, classificar e sintetizar os codigos num
processo interativo de comparacao e revisdo, em que 0s proprios codigos construidos no pro-
cesso refinam os dados, classifica-os e fornecem um instrumento para que assim possamos
estabelecer comparagbes com outros segmentos dos dados. Este procedimento busca uma
densidade conceitual, pretendendo ultrapassar o nivel descritivo ao encontro de producdes
teoricas a respeito dos processos estudados (CHARMAZ, 2009).

Desse trabalho de interpretacdo e comparagéo interativa emergiram 0s conceitos que
foram usados, posteriormente, para elaborar a se¢é@o de resultados deste trabalho. A partir des-
ses conceitos, resultantes da interpretacdo das entrevistas, da imersao e das discussdes através
dos pequenos grupos para focar a realidade e as necessidades momentéaneas e em longo prazo,
as perspectivas para atender as necessidades do departamento foram diferenciadas. Pretende-
se entender os processos que poderdo explicar observacgdes, como o turnover baixo apresenta-
do na equipe através dos anos, mas também estruturar um modelo em consonancia com as

dimensGes profissionais ao ambiente e a salde no contexto institucional.

5.1 Consideragdes Eticas

Uma vez que os participantes do presente estudo sdo seres humanos, cumpriu-se 0
que esta previsto na Resolucdo 196/196 do Ministério da Saude do Brasil. Primeiro foi apre-
sentado o projeto a Instituicdo analisada, conforme a carta de anuéncia, Declaracéo da Insti-
tuicio Pesquisada (ANEXO A), sendo submetido & anélise e julgamento no Comité de Etica
em Pesquisa com Seres Humanos da Pontificia Universidade Catdlica de Goids, que € reco-

nhecida pelo Conselho Nacional de Pesquisa com Seres Humanos (CONEP).

Ap0s a apreciacdo final e anuéncia desses 6rgéos e do respectivo Parecer Consubs-
tanciado no. 438.094 (ANEXO B), foi emitida a Declaragdo do Centro de Estudos, Pesquisas
e Praticas Psicologicas - CEPSI-PSI-PUC-GO (ANEXO C), para suporte e cuidados aos par-
ticipantes da pesquisa, caso fosse necessario. A fim de realizar a pesquisa, os participantes do
estudo foram esclarecidos e informados sobre 0s objetivos desta, e no momento da entrevista
receberam para leitura uma cdpia do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (ANEXO
E) para sua autorizacao atraves da assinatura do documento. O ANEXO F apresenta a Pesqui-
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sa Institucional, elaborada pela Instituicdo para buscar dados sobre o atendimento e qualidade
dos servicos prestados, realizada diariamente com os familiares que buscam os Servigos Pds-

tumos.

O questionario de investigacdo geral esta apresentado no anexo D.
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CAPITULO VI

ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo serdo analisados os dados, ap0s a coleta e a analise das entrevistas, e
do encontro com o grupo, e ainda situagdes identificadas a partir de observacoes e percepcoes
no ambiente. Trata-se, portanto, da peca relevante para a eficiéncia produtiva do conhecimen-
to, realizando a ligacéo entre o referencial tedrico e os resultados da pesquisa.

Para um melhor esclarecimento dos resultados e contextualizacdo das situacdes des-
critas, serdo apresentadas primeiramente as caracteristicas dos sujeitos participantes do estu-
do. A fim de preservar a identidade dos mesmos, foram considerados nomes ficticios para
todos os participantes. Do ponto de vista estatistico a amostragem apresentou resultado signi-
ficativo para validar a pesquisa, com estudo realizado somente com a equipe do departamento

em foco.

6.1. Caracterizacdo dos Participantes do Estudo

Tabela 4: Apresenta o grau de escolaridade dos entrevistados

Grau de Escolaridade Quantidade % em relacdo a amostra
Ensino Médio Completo 4 50 %
Superior Incompleto 2 25 %
Superior Completo 2 25 %
Total 8 100%
Fonte: Desenvolvido pela autora
Tabela 5: Apresenta o género dos entrevistados

Género Quantidade % em relagdo a amostra

Feminino 7 87,5%
Masculino 1 12,5%
Total 8 100%

Fonte: Desenvolvido pela autora
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Tabela 6: Apresenta a faixa etaria

Faixa etéria Quantidade % em relacdo a amostra
18 — 30 anos 1 12,5%
31 —40 anos 4 50 %
41 — 50 anos 2 15%
Acima de 51 anos 1 12,5%
Total 8 100%
Fonte: Desenvolvido pela autora
Tabela 7: Apresenta o tempo de trabalho na Instituicdo
Tempo de trabalho na Instituicdo Quantidade % em relacdo a amostra
Menos de 1 ano 1 12,5 %
De 1 a 10 anos 3 37,5 %
De 11 a 15 anos 1 125%
Acima de 16 anos 3 37,5 %
Total 8 100%

Fonte: Desenvolvido pela autora

Participante 1 — Ana

Ana tem 22 anos de idade, solteira, e concluird o curso superior de Educacdo Fisica
em 2015. Tem sete meses que trabalha na Institui¢do. Relata que “cresci praticamente na
FAMA”, e que seu pai foi aluno do abrigo e posteriormente funcionario. Disse ter participado
de um curso realizado na Instituicdo através de parceria com o Instituto Wall Mart para meno-
res aprendizes, sendo indicada pela tia para participar do processo seletivo para uma vaga. Foi
aprovada na selecdo. Sobre o departamento, relata que no inicio achou estranho, mas que ago-
ra esta melhor. Antes ndo conhecia nada sobre o segmento, e atualmente possui um melhor
conhecimento sobre o fluxo dos procedimentos. Sente-se acolhida pelas equipes (recepcéo e

de vendas externas). Acredita no respeito e na amizade de todos.
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Participante 2 — Daiane

Daiane tem 34 anos de idade, é casada, tem um filho. Sua escolaridade é Ensino Mé-
dio Completo. Trabalha na Instituicdo ha dez anos e ja desenvolveu varias fungdes no setor.
Né&o foi seu primeiro emprego, disse que escolheu um trabalho com maior seguranga e tran-
quilidade para a familia. Descreve a rotina de trabalho como normal, e tem um bom relacio-

namento com os colegas, respeitando o espa¢o do outro para o trabalho em equipe.

Participante 3 — Monica

Maonica tem 64 anos de idade, é casada e mae de um filho. Sua escolaridade é Ensino
Superior Incompleto (Pedagogia). Trabalha ha 18 anos na Instituicdo. Buscou colocacdo no
mercado de trabalho através de anuncios de jornal. Iniciou na funcdo de recepcionista, pas-
sando por varios departamentos, o que facilitou conhecer melhor a estrutura da Instituicéo.
Disse conhecer mais sobre o segmento com troca de informagdes com os profissionais de
vendas, e que seria interessante “montar palestras com assuntos especificos para 0s vendedo-

res externos’.

Participante 4— Onofra

Onofra tem 50 anos de idade, é casada, tem dois filhos, uma menina e um menino.
Sua escolaridade € Ensino Superior Completo em Administracdo Hoteleira. Trabalha na Insti-
tuicdo ha 16 anos. Mudou-se do Ceara para Goiania com os filhos, ap6s separacdo do marido.
Mostrou-se mais calada, “falo somente o necessario” e diz gostar muito do que faz, “existem

contratempos, mas tém em todos os lugares.”

Participante 5 — Patricia

Patricia tem 40 anos de idade, é casada, tem uma filha. Sua escolaridade é Ensino
Médio Completo, trabalha na Instituicio ha 16 anos. E seu segundo emprego, o primeiro foi
em uma empresa familiar. Disse gostar do que faz, “ndo existe rotina, cada atendimento ¢

unico”, e se autodescreve como uma pessoa “muito perfeccionista,” e que existem pessoas
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com maior facilidade em trabalhar a quebra de barreiras. Relata que no inicio o trabalho foi
meio assustador, mas com o passar do tempo ocorreu a tranquilidade e afirma que “gosta do

que faz”.

Participante 6 — Raissa

Raissa tem 46 anos de idade, € casada, tem trés filhos, duas meninas e um menino.
Sua escolaridade é Superior Completo em Ciéncias Sociais. Trabalha na Instituicdo ha 10
anos e ja trabalhou antes em outras empresas. Escolheu esse trabalho na época por uma “situ-
acao de saude e também busca no mercado”. Sobre o departamento, espera que a parte fisica
seja modificada, e elogia as modificacdes realizadas. Relata que trabalha bem com os colegas:

’sei separar bem as coisas”.

Participante 7 - Samuel

Samuel tem 39 anos de idade, é casado, pai de um filho, e sua esposa esta gravida do
segundo filho. Sua escolaridade é Ensino Médio Completo. Trabalha ha 18 anos na Institui-
¢do. Buscou colocacgdo atraves de anuncio de jornal. Passou somente por uma fungdo durante
esse tempo. Descreve que sua atribuicdo tem muitas responsabilidades, e que escolheu na
época da selecdo por ser uma boa proposta. Declara que todos os dias tem novidade durante o
expediente, uma “rotina diferente, para cada um preciso ser também diferente.” Sobre conhe-
cimento no mercado afirma que “tenho habito de buscar informagdes, por minha conta pro-
pria, para facilitar meu servico, pois as regras e leis sdo muito dindmicas e os documentos

sempre alteram a formatacdo e preenchimento”.

Participante 8 — Valquiria

Valquiria tem 34 anos de idade, é casada, tem dois filhos, uma menina e um menino.
Sua escolaridade é Ensino Médio Completo. Trabalha na Instituicdo ha seis anos. Iniciou o
trabalho por uma indicacdo do pai, hoje aposentado, que trabalhou na Instituicdo durante 35
anos. Disse gostar do ambiente, porém “tem dia que é mais pesado”, onde esta mais “fragili-

zada e as vezes até choro em casa, e que o veldrio de crianga me deixa mais mobilizada”.
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Descreve que ndo existe rotina no dia a dia e conhece pouco o segmento de servi¢os péstu-

mos.

6.2. Defini¢io das Categorias

"E imoral pretender que uma coisa desejada se realize magicamente,

simplesmente porque a desejamos. S6 € moral o desejo acompanhado da severa vontade de
prover os meios da sua execugao."

(ORTEGA Y GASSET, 1883-1955).

Os resultados encontrados permitem avaliar o entrelacamento entre 0s processos de
funcionamento com o clima organizacional no departamento em estudo por meio da dindmica
organizacional, portanto, descreverd com detalhes as categorias encontradas no estudo. A par-
tir das entrevistas realizadas da amostra pesquisada, surgiram trés categorias, sendo que duas
delas manifestaram as subcategorias apresentadas a seguir: Pontos Focais (A Equipe, o Gestor
e 0s Resultados); Equipe (Qualidade do Relacionamento e Comunicacgdo); Gestor (Estilo da
gestdo/lideranca e Impactos sobre a Qualidade do Ambiente) e Resultados (Avaliacdo do
Contexto).

Durante 0 processo de comparacdo continua dos dados com as categorias, ficou cla-
ro que a primeira categoria (Pontos Focais - A Dinamica Organizacional) funciona como uma
Categoria Central que estrutura as interagdes entre “Equipe”, “Gestor” e “Resultados”. A fi-

gura 7 apresenta o modelo das categorias.

Figura 7: Representacdo do Modelo das Categorias
Fonte: Desenvolvido pela autora.
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A dindmica da organizagéo reflete todo o comportamento do homem em situagéo de
trabalho. A partir do instante que passa a conviver em grupo, a estrutura da organizacdo esta-
belece os componentes coerentes no que diz respeito as normas, regras e aos valores desta.
Essas regras, que com o passar do tempo tornam-se mais elaboradas, constituem a heranca

cultural especifica de cada organizacéo.

Os processos de mudancas nas organizacdes favorecem a crescente competitividade
e eficiéncia, e estdo vinculados ao desenvolvimento das pessoas e ao grau de instrucdo em
relacdo aos sistemas de gestdo desta. As transformacdes relativas as pessoas no contexto de
trabalho nas organizagdes ndo se limitam as suas estruturas, mas produzem efeitos também
sobre os padrdes comportamentais, culturais e politicas nas relacdes internas e externas no

conjunto de competéncias e poder (FISCHER, 1992).

Verifica-se que esses valores referentes ao desenvolvimento das pessoas e da organi-
zacdo favorecem e asseguram a efetividade a construcdo do potencial e da imagem da empre-

Sa no seu contexto.

Essas transformacfes provocam mudangas no mercado e uma nova proposta para
compor a evolucdo na funcdo de pessoal, a respeito de fatos ocorridos em situagdes e formas
de relagdes com novos objetivos e denominagdes “nos tltimos 40 anos”. Permitem considerar
que existe um olhar diferenciado sobre novos aspectos referentes ao desenvolvimento na ges-
tdo humana e organizacional (GASALLA, 2007).

Considera-se que a dindmica do funcionamento organizacional ocorre através dos
principios de gestdo e que, conforme descreve Mussak (2010), sdo o planejamento, a organi-
zacdo e o controle, que resultam em atributos aos grandes avangos da humanidade. A quali-
dade € muito importante neste contexto, a fim de promover estratégias, criar um plano de acao
e avaliar os processos para o favorecimento e contribuicdo para a eficacia na condugdo do

clima nas empresas.

Para atender esses novos tempos com inovagdes sociais, culturais, econémicas, poli-
ticas, tecnoldgicas e ecoldgicas, precisa estruturar-se de maneira mais integrada e coesa a fim

de aumentar sua competitividade diante da forte concorréncia global. Mais que isso, a empre-
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sas precisardo investir pesadamente em seu pessoal, tanto em educacdo e desenvolvimento
profissional como em criatividade e participacdo efetiva no trabalho. As organizagdes que
conquistardo o sucesso no terceiro milénio terdo um foco diferente das formas tradicionais,
por considerar a cultura organizacional e 0 comportamento humano nas empresas (OLIVEI-
RA, 2000).

A contemporaneidade no mundo do trabalho favorece os processos direcionados as
dimens@es da cadeia produtiva utilizadas no final do século XX, e a construcdo das relacGes
de trabalho refere-se na apropriacdo de novas préticas de gestdo para dirigir e controlar as
diversas facetas importantes no ambiente. Para Borges e Yamamoto, (2004 p. 27), “o trabalho
— e a forma de pensar sobre ele — seguira as condicdes socio-histéricas em que cada pessoa
vive. Depende, portanto, dos acessos que cada pessoa tem a tecnologia, aos recursos naturais
e ao dominio do saber fazer; da sua posicdo na estrutura social; das condi¢cdes em que ela exe-
cuta suas tarefas; do controle que tem sobre seu trabalho; das ideias e da cultura do seu tempo;

dos exemplos de trabalhadores que cada uma tem em seu meio, entre outros aspectos.”

A qualidade ou a propriedade do ambiente organizacional entrelaga na experiéncia e
percepcdo pelos participantes de situacGes diversas consideradas e justificadas pelo contexto
que estdo inseridos, isso certamente influenciara atitudes e comportamentos apresentados
frente as mudancas, tendéncias e desafios que compdem na construcdo da cultura de cada em-

presa e a forma e construcao de seu desenvolvimento, (CHIAVENATO, 2005).

As consideracOes e preocupacdes em fortalecer o capital intelectual tém modificado a
forma de gerir pessoas nas empresas. Para Mussak (2010), as consideracdes sdo “Globaliza-
¢do, economia, privatizacao, sistemas de qualidade, redugédo de custos, foco no cliente, com-
petitividade, era da informag¢do”. Estas proporcionam um novo ambiente que afeta diretamen-
te 0 mundo corporativo sobre varios aspectos de naturezas diversas e, de certa forma, impac-
tando a atuagdo das empresas que ndo acompanham as mudancas ocorridas nos ultimos tem-

pOS.

“As organizagdes interagem a todo 0 momento com o ambiente externo em que €S-
tdo inseridas, recebendo influencias dele e, muitas vezes, o influenciando. Nesse processo

interativo, as pessoas desempenham papel ativo. Ao trabalhar de forma reativa ou proativa
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com os problemas decorrentes da interacdo com o ambiente externo ou a lidar com questoes
internas, o grupo, por meio de seus membros ou influenciados por seus lideres, transforma o
sucesso ou insucesso de suas experiéncias em pressupostos que se consolidam e evoluem para

principios, valores, cddigos, conhecimentos, técnicas, regras, etc,” (MUSSAK, 2010 p. 194).

A convivéncia com os colegas no departamento permite e favorece a troca de experi-
éncias relacionadas ao ambiente de trabalho e, no segmento, aos sofrimentos de amigos e fa-
miliares, Desta maneira, cada funcionario compartilha com o colega parte da sobrecarga fisica
e emocional que Ihe é apresentada diariamente pela situacdo de luto. Essa relagdo fornece
subsidios para o fortalecimento da equipe em sempre buscar, no esforco individual e coletivo,
a melhoria da qualidade na prestagdo de servigos. “Distribuir em semelhanca as tarefas me-
Ihora a qualidade da comunicacéo para o resultado em equipe, e no ambiente de trabalho com

0s colegas em geral,” conforme afirma a Participante 2 - Daiane.

A organizacdo que apresenta disposi¢do para buscar conhecimento e aprendizagem
para agregar a propria cultura, demonstra consciéncia dos envolvidos para a mudanca e desta
forma a participacdo de todos de forma coletiva, independentemente do nivel funcional na
empresa. Nesse processo interativo, as pessoas buscam a continuidade e a transformacao ao
gerenciamento e melhor uso do conhecimento para adquirir sucesso corporativo; acredita-se
que desta forma o ambiente organizacional favorece a delegacdo de tarefas e de autoridade.
Pela natureza na execucdo das tarefas, a gestdo encontrard maturidade no enfrentamento de
desafios e aprendizagem a medida que desenvolvem seu trabalho, utilizando a tecnologia a
seu favor para maximizar essa aprendizagem e critérios na dinamicidade para encontrar resul-

tados e focar a producéo, conforme apresenta Marquart (1996) apud Bitencourt, (2004).

As Categorias analisadas apos este estudo sdo descritas a seguir:

Categoria 1 — Equipe

A Categoria Equipe foi construida a partir de dois conceitos que emergiram de da-
dos: “Qualidade do Relacionamento” e “Comunicagdo”. A figura 8 demonstra os pontos fo-
cais da Equipe. A construcdo dessa categoria, apresentada nesta dissertacdo, foi especifica

para este estudo.
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Figura 8: Pontos Focais da Equipe
Fonte: Desenvolvido pela autora.

Durante as entrevistas, cada funcionario participante do estudo apresentou sua ma-
neira particular de atuacdo ao relatar as questfes consideradas conforme delineamento do as-
sunto. Houve uma exposicao e discurso que permitiram representarem a rotina de trabalho do

setor e identificar as habilidades e as atividades exercidas em equipe.

Para o Participante 7 (Samuel, “sobre o relacionamento falo por mim é
tranquilo! A condicdo de trabalho é boa com bem estar fisico, a co-
municacdo é boa e quem tem mais afinidade de trabalho com uma
pessoa do departamento busca maior aproximacao, esta sempre atento
para a aprendizagem e conhecimento no mercado .....”

Segundo a Participante 1 (Ana), “estou contente com o relacionamen-

to que tenho com os colegas de trabalho .... acredito muito no respeito
a individualidade ...”

Os apoios afetivos resultantes do convivio organizacional apresentam-se por meio

74



das relagdes interpessoais, especificamente em equipes de trabalho através da convivéncia no
ambiente de trabalho e ainda da tendéncia a conectividade na formacdo de ndcleo de traba-
Ihos, indicando uma situacdo propria do ser humano em relagdo. Essa aprendizagem organi-
zacional apresenta como pressuposto basico a qualificacdo para desenvolver estratégias e pro-
cedimentos adequados na construcéo, a fim de atingir melhores resultados, consolidado com a
integracdo e a participacdo das pessoas para entender a importancia na disseminacao do co-
nhecimento. Nesse sentido, as pessoas apresentam comprometimentos e responsabilidades
sobre a melhoria continua na empresa, isso ocorre através do desenvolvimento de estratégias e
procedimentos de gestdo para os procedimentos necessarios na construcdo de resultados satis-
fatorios (MARQUES, 2004).

“Sou muito perfeccionista, tém pessoas que tém mais facilidade de
trabalhar as quebras de barreiras; percebo como bom o processo de
comunicacdo através de uma forma mais tranquila [....] sobre a equipe
afirma que fica as vezes uma lacuna, pois a escala de trabalho é boa,
porém com maior distancia dos colegas e pode prejudicar o contato
em alguns detalhes.” (Patricia — Participante 5)

As relagOes interpessoais desenvolvem-se em decorréncia do processo de interagéo,
que em situacGes de trabalho, divididas por duas ou mais pessoas, ha atividades predetermi-
nadas a serem realizadas, bem como interacGes e sentimentos indicados, como: comunicacéo,
cooperacéo, respeito e amizade. A medida que as atividades e interacdes avancam, os senti-
mentos despertados sofrerdo modificacdes dos indicados inicialmente e, assim, 0s sentimentos
influenciardo as interacGes e as proprias atividades. Portanto, as relacfes interpessoais e clima
de grupo influenciam-se reciprocamente, caracterizando um ambiente agradavel ou nado. “O
trabalho em equipe s0 tera expressdo real e verdadeira se e quando os membros do grupo de-

senvolverem as suas competéncias interpessoais” (MOSCOVICI, 1996).

A capacidade de manter o foco e considerar os valores na gestdo empresarial signifi-
ca a orientacdo e o fortalecimento na tomada de decisdo para regulamentos e procedimentos
internos, e o preparo para a complexidade aos desafios, responsabilidades e capacidades para

enfrentar as instabilidades e a condugdo do comportamento organizacional.

De acordo com Bom Sucesso (2002), nossa cultura reforga a observagdo dos préprios

defeitos e qualidades, e também os dos outros, e sobre esses dois pilares fundamentam o rela-
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cionamento interpessoal. Quando se aprende a ver no outro suas caracteristicas, em lugar de
defeitos e qualidades, torna-se mais facil a possibilidade de identificar seus motivos e percep-
cOes, permitindo e viabilizando relagdes menos avaliativas. Reconhecer as diferencas indivi-
duais possibilita experimentar uma convivéncia pautada em identificar os aspectos facilitado-
res e dificultadores na relagdo com o outro, e com o0s outros. O autoconhecimento facilita a
compreensdo do préprio comportamento e do comportamento alheio, permitindo refletir sobre

as implicacOes e as consequéncias da assertividade na qualidade de vida.

As organizagdes diferenciam-se entre si como um sistema social que foi caracteriza-
do como um sistema aberto. Isso ocorre porque a organizagdo executa transagdes com 0 meio
ao qual participa, e, sendo assim, influencia e é influenciada por variacdes desconhecidas e
fora do controle, apresentando ainda como consequéncias situacfes probabilisticas e também
ndo deterministicas em relacdo ao ambiente. Os elementos que constituem o sistema social

apresentam-se em trés subsistemas descritos a seguir (KATZ e KAHN, 1987):

01 — Subsistemas de Manutencdo — cuidados em preservar a estabilidade através de
normas, regras, valores e recompensas direcionados aos membros da organizacao;

02 — Subsistemas Adaptativos — mostra preocupagdo com o futuro da organizagéo
quanto ao planejamento e desenvolvimento desta.

03 — Subsistema de Gestdo — compreende as funcBes de controle e organizacdo atra-

vés de coordenacdo e niveis hierarquicos.

Lacombe (2005) relata que durante todo o tempo, nas empresas, em nosso tempo li-
vre, na escola, no grupo familiar, convivemos e lidamos com outras pessoas. A maioria de
nossas ac0es para com 0S outros e vice-versa sdo atos comunicativos, sejam eles verbais ou

ndo verbais.

O processo de comunicacdo das pessoas nas organizacfes envolve o emissor e o re-
ceptor para a transmissdo de contelldos emocionais e intelectuais, presentes no ambiente or-
ganizacional, e ocorrem de formas variadas diante de comportamentos caracterizados pelo
ambiente desta. A grande maioria dos problemas resulta em funcéo de falhas ou inadequacdes
de comunicacgéo, processo que esta sujeito a distor¢des individuais e em equipe, pois necessita

de uma andlise e profunda convicgdo para o fato de validar a lucidez e a compreensdo do
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mundo ao qual faz parte e opera nele, enquanto estrutura organizacional (ORTEGA Y GAS-
SET, 1982).

“Tenho um bom relacionamento com os colegas, existe respeito no
espaco do outro e ao trabalho em equipe, somos colegas e ocorre a
comunicacdo no ambiente com ajuda muatua, mas também com criticas
construtivas em alguns momentos quando necessario [....]” (Daiane —
Participante 2).

Segundo Valquiria (Participante 8), “algumas pessoas sdo amigos ....
outras sao somente colegas de trabalho.”... Onofra (Participante 4)
disse ter um bom relacionamento com respeito, .. porém cada um no
seu canto... sente falta das reunides festivas ... que sdo raras”. Patricia
(Participante 5) complementa que ...”as vezes existe invasdo na indi-
vidualidade do outro, quando isso acontece, sempre buscam o didlogo
para resolver e solucionar as questdes apresentadas. ...” Ja Raissa (Par-
ticipante 6) ... acredita que ...”no geral tudo bem na qualidade do rela-
cionamento no departamento ¢ ...alguns sdo amigos....” Mdnica (Parti-
cipante 3) avalia como ...”bom o trabalho em equipe.”... acredita que
com “mais reunides todas as duvidas serdo esclarecidas conforme a
necessidade no trabalho diério...”

Quando os funcionarios aprendem a trabalhar com a diversidade e complexidade em
um ambiente organizacional, assim como gquando estabelecem um clima de confianca e traba-
Iho em equipe, gera maior sinergia positiva através de um esfor¢o coordenado a fim de me-
Ihorar o desempenho (DOLAN & PINEDA, 2008).

A valorizacdo e o reconhecimento a contribuicdo das relacdes interpessoais e a vida
no trabalho ocorrem em cenario de atitudes, emogdes e sentimentos de enorme diversidade,
reproduzindo a forma particular de cada individuo lidar com a realidade. Sdo emoc¢des que
propiciam uma atmosfera caracteristica em cada organiza¢do ou em cada departamento, uma
vez que o ambiente de trabalho nem sempre € o0 mesmo em todas as unidades. O clima é dife-
rente em cada setor (BOM SUCESSO, 2002).

Daiane (Participante 2) faz referéncias as criticas no relacionamento,
na individualidade e amizade [....] “ iniciar um relacionamento mais
préximo, por mais gque as pessoas te ajudam, as vezes existem criticas,
mas podemos melhorar esse relacionamento sempre, em funcdo de
mostrar um trabalho de qualidade aos clientes, € importante... ver a
unido da equipe.”
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Para Zanelli e Bastos (2004, p. 466), “nem sempre as pessoas, em seu dia a dia se
dao conta do quanto a vida de cada um ¢ afetada por caracteristicas, eventos e processos que
acontecem, caracterizam e transformam o mundo do trabalho e as organizagdes humanas vol-

tadas para produzir bens e servicos socialmente demandados.”

Todo o cuidado com as questdes que envolvem qualidade de relacionamento e co-
municacao na equipe, bem como a propria gestdo, faz com que o funcionario sempre demons-
tre os cuidados com todos da melhor forma possivel. S&o frequentes os depoimentos que re-
produzem essa imagem de satisfacdo no ambiente. Todos os participantes apresentam esse

cuidado, mesmo quando descrevem também pontos de melhoria nessa categoria.

Com relagdo ao contexto de trabalho, o discurso dos participantes evidencia pontos
fortes interessantes e importantes, e aponta a oportunidade para possiveis melhorias para o
fortalecimento da gestdo, para as rotinas do trabalho para os procedimentos de normas e re-
gras, o departamento segue a normatizacdo da Secretaria do Municipal de Assisténcia Social
(SEMAS) com a elaboracdo de procedimentos, acompanhados pela diretoria da instituicao,

seguem relatos de fragmentos enumerados sobre 0 assunto da categoria equipe:

Monica (Participante 3), aponta como “boa” a comunicacdo COm 0S
colegas, mas a contribui¢ao do gestor ... “poderia ser”... com mais par-
ticipacdo e uma pauta melhor tracada e classifica [....] como boa a
atuacdo do gestor junto com a equipe.”

Raissa (Participante 6), acredita que, o trabalho acontece de forma sa-
tisfatoria, mas com o direcionamento, ocorreria maior sucesso nos re-
sultados da equipe e no trabalho como todo, é uma boa equipe!.....”

Patricia (Participante 5), aponta como “boa” a comunicagdo, “mas
pode ser melhor, mesmo que o trabalho seja executa por escalas....a
normatizagéo direciona e contribuiu com melhores resultados...”

Onofra (Participante 4), ... mostra semelhanca as descri¢des anterio-
res quanto a comunicacdo, “ classifica como boa: .... o gestor atua
pontualmente na rotina da equipe nas escalas com os profissionais” e
que ...” por ser plantdes em equipes diferentes, prefere deixar escrito
0s procedimentos para melhor comunicacdo com todos para algumas
orientacOes no trabalho....”

Bom Sucesso (2002) afirma que a critica é responsavel por grande parte das tensfes

e conflitos no trabalho. Muitos aprenderam que existem criticas destrutivas e outras construti-
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vas e, dependendo da situacdo e de quem critica, sentem-se magoados, desqualificados, tor-
nam-se agressivos, descontrolados. Na maioria das vezes, quando uma pessoa € criticada,

sente-se ofendida e sempre tende a justificar-se ou defender-se.

Nas relagbes de trabalho, tem sido enorme o desafio para desenvolver a habilidade
para lidar com criticas, mas torna-se necessario uma preparacdo para que seja apresentada de
forma respeitosa com o outro. As pessoas habituadas a lidar com os problemas de forma natu-
ral passam a antecipar-se a critica, dando atencdo aos pequenos sinais, perguntando e solici-
tando feedbacks durante os processos, sem deixar que as avaliacbes ocorram apenas ao final.
O trabalhador vivencia uma experiéncia Unica e pessoal ao desempenhar um cargo onde pres-

ta servicos.

Lacombe (2005) aponta que uma das principais barreiras psicoldgicas da comunica-
cao é a tendéncia que as pessoas apresentam ao julgar, avaliar, aprovar ou reprovar situaces
ouvidas e interpreta-las dentro de suas proprias referéncias, de seus valores preceitos e experi-
éncias adquiridas. O autor afirma que uma possivel situacdo para evitar essa distor¢cdo na co-
municacao é ver a ideia sob o ponto de vista da outra pessoa, sentir como ela é sensibilizada
pela ideia, atingir seu quadro de referéncias. Quando as emoc0des sdo fortes, as distor¢des au-
mentam e torna-se ainda mais necessario compreender o quadro de referéncias do interlocu-

tor.

Algumas percepcdes em situagdes presentes no estudo evidenciam que existe envol-
vimento dos funcionérios quando avaliam a qualidade do relacionamento e da comunicagéo
no departamento. Uma estrutura de comunicacdo vidvel é fundamental para a produtividade
do grupo. Para os gestores, é crucial conhecer os diferentes tipos de estrutura de comunicacao
em grupo para ser capaz de p6r em pratica aqueles que encorajem a maior produtividade
(WAGNER Il & HOLLENBECK, 2006).

A maneira de gerir pessoas pelas empresas, em tempos atuais, sofrem transforma-
cOes e existe um grande esforco ao repensar o papel das pessoas e das organizacGes nas rela-
¢oes de trabalho. Entre as principais mudangas, Dutra (2011) aponta para o “alto grau de
competitividade em padrédo global, necessitando de pessoas que se articulem muito bem entre

si, formando um time em processo continuo de aprimoramento e aperfeicoamento”.
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Neste sentido, confirma o que pensa Valquiria (Participante 8) ... ”Eu
particularmente me dou bem com todos, os conflitos sdo resolvidos
pontualmente com a pessoa [.....] € que as vezes o funcionamento em
equipe pode ser melhor [.....] pois, a comunicacdo ¢ boa.”; Modnica
(Participante 3) descreve que o relacionamento e a comunicacao sdo
“bons... porque quando tem atrito é ruim”; Para Ana (participante 1),
os outros colaboradores... “sd0 muito atenciosos, amorosos ¢ acolhe-
dores comigo, [.....] acredita muito na amizade e respeito a individua-
lidade”; Conforme descreve Onofra (Participante 4) .... ¢ muito boa a
confianca, qualidade e tranquilidade no relacionamento [.....] “sou
uma pessoa que respeito mas, cada um no seu canto.” Ela “se posicio-
na sobre uma boa comunicacdo e sente falta das reunides festivas fora
do ambiente de trabalho para melhor integracdo com os colegas.”

O estudo de Lacombe (2005) corrobora o presente estudo e revela que as decisfes de
uma organizacao sdo tomadas conforme estabelece as referéncias que determinam sua cultura.
Afirma ainda que as diretrizes da equipe e as a¢Oes apresentadas para buscar resultados séo
condicionadas pela cultura dominante. Uma cultura bem explicada permite uma melhor con-
sisténcia e coeréncia no planejamento, nas acdes e nas decisdes, favorecendo o alcance, com

qualidade, das metas aprovadas.

Segundo 0 mesmo autor, o clima organizacional mostra o grau de satisfacdo do fun-
cionario sobre o ambiente interno da empresa. Existe relacdo a motivacéo, a lealdade e a iden-
tificacdo com a organizacéo, a colaboracdo entre as pessoas, as relacbes mutuas no trabalho, a
facilidade de uma comunicacdo transparente no ambiente interno, aos sentimentos e emocdes

e & integracédo da equipe.

O estudo revelou que produz em equipe através de processos de cooperacdao mutua e
desenvolve bem o trabalho no departamento com capacidade de cooperagdo continua, mos-
trando que atuam com responsabilidade. Indicou ainda que compartilham ideias sobre o ambi-
ente de trabalho na busca de melhores resultados para a instituicdo fortalecendo os processos

interpessoais.

Para melhor apresentacdo de resultados, a aprendizagem em equipe fortalece o vin-
culo e o processo de alinhamento e desenvolvimento da capacidade de atuar em equipe e de
criar oportunidades para a apresentacdo de resultados, que realmente todos compartilham e

desejam, através de visdo compartilhada (SENGE, 1998).
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Observa-se que a crenga no valor e sobrevivéncia das acfes realizadas em grupo é
antiga, pois a demonstracéo da confianga é grande para assumir riscos, uma vez que as ativi-
dades humanas, quando realizadas em grupo, provocam efeitos com mais intensidades, con-
sistentes e duradouros, implicam em competéncia emocional, desenvolvimento de autoconsci-

éncia e saude no relacionamento entre os membros do grupo (MOSCOVICI, 2001).

Moscovici apud Wagner |11 e Hollenbeck (2006) define equipe como um grupo que
compreende seus objetivos e esta engajado em alcancga-los de forma compartilhada, onde a
comunicagdo entre 0s membros € verdadeira, e opinides divergentes sao estimuladas. A confi-

anca é grande, assumeme-se riscos. A equipe € um grupo com funcionamento qualificado.

O desempenho e a complexidade das equipes determinam que 0s gestores conhecam
os diferentes niveis das tarefas e as particularidades do desenvolvimento de cada um na equi-
pe. A chave para o resultado da tarefa direcionada a equipe é garantir que todos disponham
dos recursos necessarios a execucdo de suas tarefas especializadas (WAGNER 1l & HOL-
LENBECK, 2006).

Em todas as relacdes entre as pessoas ou membros de grupo, existe uma maneira de
estabelecer a comunicacéo e transmitir informagdes. E esse processo permite ao ser humano a
aproximacdo, estabelecer contatos, demonstrar seus desejos e aprendizado ao compartilhar
conhecimentos. Para Chiavenato (2006), a intencdo é proporcionar bem-estar e tornar a em-

presa 0 melhor lugar para exercer uma atividade de trabalho.

A comunicacao torna possivel que as pessoas se organizem, definam suas tarefas,
compartilhem ideias, tomem decisdes, resolvam problemas e promovam trocas. A0 mesmo
tempo, a comunicacdo torna possivel que se crie um ambiente no qual os individuos se sintam
valorizados como pessoas (MUSSAK, 2010).

Desse modo, consegue-se depreender da Categoria Equipe, e pode se afirmar que a
equipe busca estabelecer relagdo entre a qualidade do ambiente e a comunicacéo entre todos
atraveés da integracdo das atividades. Para a promocdo do bom relacionamento e confianca
entre cada um na equipe, apresenta desempenho positivo e disposto a amenizar os aspectos de

melhorias, e assim estimular a execucdo das rotinas diarias, evidenciando a resolucao de pro-
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blemas na busca e coordenacéo das tarefas, fortalecendo os pontos para adquirir melhor resul-
tado no contexto do trabalho e da gestéo.

Categoria 2 — Gestor

A categoria Gestor foi construida a partir de dois conceitos advindos da analise dos
dados: “Estilo da Gestao/Lideranc¢a” e seu impacto sobre a “Qualidade do Ambiente”.A figura
9 mostra o impacto do estilo de gestdo/lideranca na qualidade do ambiente. A construcao des-

sa categoria, apresentada nesta dissertacao foi especifica para este estudo.

Figura 9: O Impacto do Estilo da Gestdo/ Lideranca na Qualidade do Ambiente

Fonte: Desenvolvido pela autora.
Valquiria (Participante 8) acredita que “a participacdo do gestor no
acompanhamento das tarefas ¢ boa!” Diz ainda que cada um na equi-
pe tem consciéncia de sua responsabilidade na realizacdo das tarefas.
Poderia ser melhor o planejamento com foco em resultados. ....“Essa
acdo apresenta possibilidades em gerar maior motivagao para todos.”

A gestdo se preocupa em obter resultados satisfatorios. Como consequéncia, trata-se

da sua destinacdo, aplicacdo/utilidade e controle, considerando todos 0s recursos necessarios,
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como pessoas, infraestrutura, investimentos/lucros, as instalacdes e equipamentos, a tecnolo-
gia/informacgdes e o conhecimento. A gestdo compreende a proviséo, a utilizacdo e o controle
dos recursos. No que se refere as pessoas, para conseguir resultados torna-se importante exer-
cer eficazmente a lideranca. No entanto, além de ser um bom gestor de recursos, para con-

quistar um bom resultado precisa ser um bom lider de pessoas, (ARMSTRONG, 2011).

“Sempre ha divisdo das tarefas [...] mas, pode melhorar o trabalho em
equipe e dar continuidade por todos do departamento.... Quando con-
cluido o servico (atendimento), ha elogios pelo cliente.” (Daiane —
Participante 2) .

Dutra (2011 p. 15) apresenta uma descricdo em consenso com a proposta anterior.
“Apesar das grandes transformacgdes na organizacdo da producdo, 0s conceitos sobre gestdo
de pessoas e sua transformacdo em praticas gerenciais tém ainda como principal fio condutor
o controle sobre as pessoas”. O autor caracteriza a gestdo de pessoas como “um conjunto de
politicas e praticas que permitem a conciliacdo de expectativas entre a organizacdo e as pes-

soas para que ambas possam realiza-las ao longo do tempo”.

Ana (Participante 1) ... descreve a atuacdo da gestdo como “boa ges-
tdo!” A respeito do planejamento, ...disse que é mais para o dia a dia,
...... porém todos os fluxos de trabalhos e contratos sdo organizados e,
quando existem davidas no processo, o gestor esclarece conforme a
necessidade para otimizar o trabalho pontualmente, quando necessi-
tam da participagdo do mesmo para validar os processos”.... “Estou
contente aqui!”

Lacombe (2005) afirma que um administrador bom promove um ambiente na organi-
zacdo de tal forma que as pessoas trabalhnam de maneira eficaz num esforgo conjunto para
desenvolver suas competéncias, realizar seus desejos e aspiragdes profissionais e conquistar o
reconhecimento apropriado e as recompensas. No centro de toda a cultura das organizagdes
existe um conjunto de normas, regras e valores importantes que orientam 0s comportamentos
dos membros e os ajudam a compreender a organizagdo (WAGNER 111 & HOLLENBECK,

2006).

A participagéo dos lideres torna-se fator preponderante para o fortalecimento da cul-
tura, clima, valores e identidade da organizacdo. A responsabilidade em criar/construir e pro-
porcionar um ambiente de trabalho positivo, com a valorizacdo as bons resultados através da

criatividade e inovacdo, dependera da atuacdo dos lideres, favorece aos empregados a oportu-
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nidade de compartilhar ideias, integracdo, com clareza nos propdsitos para discutir as melho-
res opc¢oes (ULRICH, 2011).

As organizacdes mostram-se mais complexas frente ao desenvolvimento da gestéo e
nas tomadas de decisOes, e 0s gestores encontram mais dificuldade em atingir seus objetivos e
metas de forma independente. Eles necessitam conciliar a persuasao e a autoridade nas equi-
pes. Para exercer com eficécia a gestdo e o poder, em busca de beneficios e atencédo, os geren-
tes eficazes apresentam tendéncias bem sucedidas quando utilizam alguns tipos diferentes de
poder, agregando a persuasdo e a influéncia junto aos demais, a exemplo da maturidade, gran-
de capacidade e delicadeza de sentimentos para 0s encargos e 0S riscos que 0 processo deter-
mina (KOTTER, 1991).

A lideranca envolve papéis essenciais para a eficacia dos resultados, papéis que po-
dem ser expostos de maneiras distintas e que envolvem a equipe e todo o sentido de proposito
comum para as necessidades individuais e para a manutenc¢do do grupo na organizagédo, con-
forme descritos na figura 10 (ARMSTRONG, 2011).

Transparéncia na comu-
nicacao sobre o que espe-
ram que a equipe faca.

Atender a eficacia na
realizacdo da tarefa.

Garantir que a inten-
¢do da equipe seja
desempenhada.

Figura 10: Papéis da Lideranca
Fonte: Adaptado pela autora (Armstrong, 2011 p.25).
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“Como gerente, vocé deve atuar para que as pessoas fagam o que ¢é preciso
ser feito. Sua atividade tem o propdsito de envolver os outros, sendo o geren-

te, as pessoas sdo o seu recurso disponivel mais importante” (ARMS-
TRONG, 2011).

“Para melhorar ainda mais o fluxo e procedimentos de trabalho, quan-

to maior a participacdo da gestdo, [...] desta forma, ira oferecer subsi-
dios para otimizar as rotinas e processos do departamento.... e que ja
estdo elaborados”... (Patricia — Participante 5) .... Sobre as atividades
individuais, ... “ela acrescenta que podera aprimorar o foco e ajustar a
equipe para melhores resultados, eu também estou na equipe sempre
buscando qualidade e melhorias no meu trabalho e atendimento [....]
acredita que desta forma .... 0 planejamento, as reunides e feedbacks
poderdo contribuir para a exceléncia no departamento.”

A gestdo é caracterizada no enfrentamento de conflitos, como oportunidade de cres-
cimento e progresso da equipe, com uma visdo mais ampla e atenta aos problemas possiveis,
transformando e viabilizando uma solu¢do com maior solidez. “Existe um custo incalculavel
para as pessoas e organizacdes quando as vendas e o marketing ndo estdo alinhados, quando
ha desconfianca entre a forca de trabalho e a gestdo, ou quando as pessoas sentem que ndo
podem ser transparentes e honestas, resultando em problemas relacionados a politicas do es-

critorio, maledicéncias e microgestdes” (COVEY, 2012, p. 121).

Para Mussak (2010), cabe ao lider fazer mais, dispondo de menos recursos. O autor
lista as principais habilidades do lider: capacidade de interacdo, comunicacdo, apresentar ca-
pacidade intelectual e de inteligéncia emocional, saber executar 0s processos, mostrar criati-
vidade e inovacdo, comprometer-se com a equipe, conhecimento técnico, mostrar solucGes

possiveis para a conquista de metas.

Dolan & Pineda (2008), definiram em um estudo realizado sobre gestdo de pessoas,
algumas caracteristicas de gestdo e lideranca, descrevendo que o gestor utiliza politicas, pro-
cedimentos, etapas, disciplinas e outros meios para motivar os funcionarios a conquistar as
metas empresariais; o lider desafia seus funcionarios a atingir as metas da empresa, mostran-
do-lhes uma visdo promissora do futuro e aprimorando e estimulando seu potencial. Durante
as entrevistas, os participantes apresentaram suas opinides sobre o contexto de seu trabalho e
suas estratégias para atingir a visdo da empresa. E importante compreender como construir,

integrar e manter a forca de trabalho nas organizagoes.
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“O gestor, quando percebe o que precisa, resolve a situagao, ¢ bom o
clima [....] ele é tranquilo, ndo tem barreiras, esta sempre a disposi¢do
para 0s esclarecimentos necessarios nas rotinas de trabalho. E ainda
esta sempre presente para atender as obrigaces que requer o Servico e
0 departamento [....] mas, com poucos elogios a equipe.” (Onofra -
Participante 4).

Segundo Bittencourt (2004), as acdes realizadas no contexto da empresa possuem um
significado que as torna importantes e grandiosas para a realidade de cada um, tanto pessoal
como profissional e, por consequéncia, para o grupo de trabalho e organizacao e desta forma
favorece a capacidade para o aprendizado, modificando a disposicdo e a capacidade para as

realizagoes.

Os estudos das emocdes e dos afetos contribuem para a compreenséo do impacto das
mudangas de gestdo na organizagdo. “A evolugdo ¢ a intensificacdo tecnologica, a diversidade
da forca de trabalho e a diminuicdo das relacbes humanas presenciais sdo algumas das dimen-
soes que tém tornado o mundo do trabalho tdo complexo como jamais visto” (ZANELLI,

SILVA e TOLFO, 2011).

A busca constante pela realizacdo de metas, alcance de resultados, conclusdo de pro-
jetos no prazo e custo planejados, além dos compromissos diarios, levam muitas vezes a ca-
minhos que ndo sdo os mais indicados. Assim, “a multiplicidade aponta tanto para a impor-
tancia da diversidade e da ampliacdo do potencial humano, quanto para a atencéo das lideran-
cas as diferencas individuais.” (BOM SUCESSO, 2002).

Samuel (Participante 7) descreve que [....] o trabalho teria melhor re-
sultado com a padronizacdo das acOes j& descritas em projetos e com
reunides de feedbacks [....] as técnicas de atendimento utilizadas séo
estruturadas e as vezes poderd apresentar caracteristicas pessoais,
quando em algumas situacOes particulares e o atendimento requer
atencdo e direcionamento, ... porém sempre 0 conjunto apresenta efi-
cacia.”’[...] mostra o habito de ....“buscar informagdes sobre o merca-
do para facilitar o meu servico e contribuir com o departamento, com
a equipe e a empresa.”

Para a construcédo da cultura organizacional, torna-se necessario identificar seus atri-

butos para alavancar as melhores praticas de trabalhar a parte essencial da gestdo e do conhe-
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cimento no contexto empresarial. Conforme a atuagdo do lider, alguns processos, procedimen-
tos e rotinas poderao ser redefinidos. (ANGELONI, 2003)

Para Raissa (Participante 6) [....] “todos os funciondrios sdo compro-
metidos, o direcionamento favorecera os resultados ja desenvolvidos
pela equipe .... quando as informagGes sdo repassadas para desempe-
nhar alguma acdo, todos se comprometem em executar [...] a gente
aqui ¢ muito organizado e principalmente com os documentos” [....]
“melhorar sempre as ferramentas de controle para maior sucesso nos
resultados, sera cada vez mais um diferencial competitivo.”

Através da participacdo motivadora do gestor haverd maior comprometimento da
equipe e, desta forma, justifica-se o interesse na realizacdo de tarefas que precisam ser de-
sempenhadas e na construcdo de um ambiente edificante, de confianca e de colaboracdo entre
os integrantes “do time”, o que com certeza influenciard a motivagdo de todos os envolvidos.
(MUSSAK, 2010) relata ainda que “a construcao ¢ a criagdo de confianga organizacional tor-

nam-se questao critica para o desempenho tanto organizacional quanto individual”.

Patricia - Participante 5, “se diz motivada e pronta para contribuir com
a qualidade e dindmica da instituicdo, principalmente para exercer e
cumprir as tarefas [....] no que diz respeito ao planejamento para as
decisOes e resultados no dia-a-dia. A descreve como uma profissional

que gosta de receber elogios e feedbacks.”
As equipes apresentam contribui¢fes/suportes e influéncias sobre os membros desta,
como forma de garantir suporte. Nao importa a natureza do grupo, ele sempre ira fortalecer o
individuo em uma colaboracdo bem-sucedida. (MUSSAK, 2010) acrescenta ainda que, para
que o individuo seja bem-sucedido na economia global onde existem informacgdes em quanti-
dades macicas, ele precisa ser capaz de ficar inserido em uma equipe de trabalho, ou adaptar-

se com resiliéncia.

Para Ana (Participante 1), todos se preocupam em orienta-la da me-
Ihor maneira, ... “n6s mesmos organizamos o fluxo do trabalho para os
contratos, através de planejamento diério, ... e o resultado é bom.”

A atuacdo do lider pode facilitar a criagdo de um ambiente que encoraja as pessoas a

ousarem mais, em prol da maior qualidade e produtividade. Quando existe feedback apropria-
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do e acédo correspondente para o aprendizado, aumentam as oportunidades para o crescimento
e inovacao da equipe com visdo no mercado, . (COVEY, 2008).

Para o fortalecimento do desenvolvimento da competéncia interpessoal, o feedback
como processo de gestdo, mostra-se como uma ferramenta que favorece e contribui para as
mudangas de comportamento, comunicagdo em via de mao dupla, no sentido de gerar infor-
macdes importantes para a atuacdo de cada um e do grupo. Portanto, a eficacia de uma devo-
lutiva ajuda o individuo e equipes de trabalho, a ampliar sua visdo para melhor desempenhar
suas funcOes e desta forma sua atuacdo na melhora de desempenho para alcancar seus objeti-
vos, (MOSCOVICI, 1996).

Segundo alguns participantes, sobre o feedback gerencial “acompanha
¢ ha esclarecimento.” (Ana — Participante 1); [....] € mais pessoal (Mo-
nica - Participante 3); “o clima com o gestor é bom, ele ¢ tranquilo,
nao tem barreiras” (Onofra — Participante 4); ““ poderia ser melhor, to-
dos os funcionarios sdo competentes,[...] melhor ainda se compartilhar
o trabalho” (Raissa — Participante 6) * acredito que, inclusive com
mais reunides, a equipe ficard mais proxima e atenta aos detalhes no
trabalho em busca de aprendizado/conhecimento e melhorias continu-
as” (Patricia — Participante 5).

Os componentes de uma equipe necessitam receber informacgdes sobre o seu desem-
penho no contexto profissional. A medida que ha o amadurecimento dos membros e o maior
desenvolvimento de habilidades, torna-se mais facil dar e receber feedback sempre que existir
a necessidade, tanto ao grupo quanto individual (MOSCOVICI, 1996).

Para Lacombe (2005), uma equipe estruturada requer coesao e apresenta um senti-
mento de missdo compartilhada e com a responsabilidade de todos, agindo com eficiéncia e
eficacia, com motivacdo e integragdo nas agdes setorizadas e em toda a empresa. “O lider ¢

considerado o principal responsavel pela realizagao dos objetivos do grupo.”

De acordo com o que preconiza Lacombe (2005) no paragrafo anterior, ao verificar
na pratica a busca de solugdes aos problemas do dia a dia, a equipe do departamento em estu-
do mostrou que trabalha com responsabilidade para executar o trabalho com eficacia, porém
deseja receber mais retornos sobre a maneira como acontecem as ac¢des diarias e um melhor

foco no planejamento para a producdo de resultados eficientes.

88



Monica (Participante 3) descreve [....] “para area de vendas ele esta
atento aos processos e toda a equipe € estimulada para o trabalho.”
Durante a entrevista, .... Monica apresenta alguns critérios para a ex-
celéncia de vendas na sala de reunido da equipe elaboradas pelo ges-
tor, para nortear todos nas acOes diarias para a construcdo de resulta-
dos.

As atividade de trabalho, direcionam & compreensdo da dindmica de empreendimento
ao comportamento na realizacdo da tarefa em migracéo da atividade individual para a efetiva
atividade em grupo com participacdo solidaria permitindo o envolvimento de todos ou maior
namero de pessoas. No plano organizacional, além de favorecer como iniciativa de gestdo, no
meio interno da equipe esse agrupamento com espirito empreendedor, as pessoas trabalham
com maior satisfacdo e como consequéncia o favorecendo ao desenvolvimento emocional e
cognitivo dos envolvidos (CHIAVENATO, 2005).

Para a sobrevivéncia de uma empresa, ¢ necessario que ela seja “capaz de proporcio-
nar bens e servicos com qualidade desejada pelos clientes”. LACOMBE (2005) ainda descre-
ve que esses beneficios ndo serdo apenas financeiros, mas pessoais (satisfacdo no trabalho),
sociais (status e reconhecimento) ou experimentais (conforto ou a superagdo de experiéncias

de riscos).

Todos os depoimentos refletem a percepcdo dos colaboradores a respeito do que po-
dera contribuir para a atuacdo do gestor de um modo mais perfeito, sobre o melhor estilo da
gestdo/lideranca, fortalecendo na equipe o desejo de fazer o melhor de cada um. Mostram
ainda que reconhecem as qualidades do ambiente de trabalho e apontam consideracdes em
como transformar os desafios didrios em superacdo individual e da equipe. O ambiente de
trabalho esta em constante e aceleradas mudancas, essas novas demandas requer a participa-
cdo de um lider que responderd adequadamente nesse cenario e as exigéncias reais dessas
mudangas (MUSSAK, 2010).

Categoria 3 — Implicac6es de Resultados sobre o Contexto Organizacional

A figura 11 apresenta 0s construtos coletados na empresa que influenciam nos resultados,

especificos e direcionados a esse estudo.
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Figura 11: Os construtos formadores do estudo na organizacao aos resultados empresariais

Fonte: Desenvolvido pela autora

O presidente de uma empresa atua com uma equipe composta por pessoas que con-
tribuem para o processo de criatividade e inovacdo permanente, com foco e visdo no todo,
sem perder a atencdo das partes (CHIAVENATO, 2002).

Matos (2002) observa que a empresa moderna, trabalha e atua com uma visdo proati-
va na sua demanda organizacional. Caracteriza também como percepcdo e conhecimento das
oportunidades a evolugdo em alguns campos e recursos de forma congruente com as trans-
formac0es tecnologias e sua aplicabilidade nos negécios, além de incorporar projetos que po-

tencializam as exigéncias aos novos desafios.

Os desafios da qualidade de resultados mobilizam esforcos de toda a natureza nas
empresas, impulsionando a busca por uma melhor entrega e continua apresentacdo consoli-
dada positivamente. As estratégias empresariais e a qualidade de produtos e servigos sdo con-
cepcOes para 0 sucesso continuo da empresa e, na sua forma empreendedora de buscar resul-
tados, a construcdo e manutencdo de um clima organizacional que corresponda a motivacao,
inovacéo e flexibilidade na realidade do trabalho, como sustentacdo de fatores-chave no pro-
cesso organizacional, segundo descreve (PALADIN, 1994 apud FERNANDES, 1996).
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O fator humano torna-se o diferenciador de competitividade, onde todos se demonstram efeti-
vamente responsaveis pela qualidade. Consideragdes necessarias em funcdo de validar essa
visdo e seus impactos no que se refere ao comprometimento e envolvimento advindo de todos
que desempenham tarefas existentes reconhecidas em situacdo de trabalho (FERNANDES,
1996).

Quando questionada sobre a avaliagdo do contexto de trabalho, Daiane
(participante 2) descreve como “muito bom” [...] sobre a superacao
disse ter “determinacdo para o trabalho e contar com a percepcao de
ser humano, [...] e pensar na dor e estresse do cliente para ouvi-lo no
momento da perda e do luto.”

“Deveria ter mais reunides, assim todos ficam mais préximos [...] o
gestor observa o gque necessita ajustar e até mesmo o desempenho dos
funcionérios [...] ocorreram excelentes mudangas nos ultimos tempos,
exemplo [...] que agora temos um caderno de comunicacdo entre as
equipes, facilita o trabalho no departamento e o atendimento em ge-
ral”. (Valquiria — Participante 8).

As dimens0es sociais e culturais estdo constantemente presentes no ambiente, inter-
vindo nas percepcdes, na avaliagdo do mesmo e na sua percepcao dos individuos diante do
ambiente, pois cada um apresenta uma inter-relacéo e percepcao particular (MOSER, 1998).

“Preciso conhecer bem o produto de trabalho, [...] com interesse ao
nivel da organizacdo, do departamento e do cliente, com mais foco
também no comercial e seguranca para executar o trabalho [...] o rela-
cionamento esta ok, mas pode melhorar ainda mais, € uma equipe que
trabalha em escalas e em horérios diferentes.” (Patricia — Participante
5) Acrescenta ainda sobre [....] “ ter boas acomodagdes para o atendi-
mento aos clientes e para 0 ambiente de trabalho, melhorou com a al-
tima reforma e a diretoria, estd sempre atenta ao bem-estar de todos.”

Certamente valoriza especialmente os aspectos da relagéo pessoa-ambiente, proces-
so que implica a construcao de equipe e de espaco, e, portanto, imprescindivel a compreensao
da realidade. A percepcdo que os usuarios mostram frente ao ambiente construido, a estrutura
existente na organizagéo, traduz a oportunidade de discussdes que s&o mensuradas e potencia-
lizadas na adversidade do ambiente enquanto base-fisica, como uma forma de propiciar ou

inibir a emisséo de comportamentos a vista no contexto organizacional, (ELALI, 1997).

Influéncia mutua significa que, ha todo momento, 0 ambiente podera
afetar o modo como percebemos, sentimos e agimos a fatores contex-
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tuais fisicos e/ou normativos, e que aquelas percepcdes, sentimentos e
acOes afetam os componentes socios fisicos do ambiente (VERDU-
GO, 2005).

Samuel (Participante 7) avalia o estilo de gestdo, o ambiente do depar-
tamento e os resultados como bons... “mas sempre pode melhorar ain-
da mais” ..... acredita ““que 0 gestor e a equipe podera ter maior apro-
ximacdo, desta forma também melhorar a prestacdo de servi¢o.” E que
[...] “existe harmonia no ambiente de trabalho [...] “gosto do que fa-
¢0.” Mas, “para o dia a dia ¢ um trabalho ainda mais eficaz” .... consi-
dera ser necessario seguir o plano de agdo para efetivar o conjunto de
técnicas e as rotinas no departamento, com auxilio da gerencia do de-
partamento.... existe constante atencdo e disposicdo da diretoria para
atender as necessidades diarias.”

O clima pode ser observado em todos 0s aspectos da empresa, e levam a motivacoes
diferentes de seus participantes, exercendo influéncia direta no comportamento dos mesmaos.
Considerando que gestor/lider constitui a estrutura e 0 meio interno em cada organizacéo, e
que dispdem de condi¢des e caracteristicas particulares no que se trata da atmosfera psicolo-
gica que representa a empresa (CHIAVENATO, 2005).

Conforme preconiza o autor no paragrafo anterior, é de responsabilidade do gestor a
capacidade de conseguir pdr em prética as coisas certas em momentos oportunos, com assis-
téncia da equipe e, desta forma, favorecer a resolucdo de problemas ou tomada de decisdes,
em composi¢do com o contexto e o bem-estar dos funcionarios. Percebeu-se, na prética, que o
gestor busca orientacdo para a acdo e mostra estimulo para desempenhar com responsabilida-

de as atribuicdes institucionais.

Em geral, 0 sucesso competitivo baseia-se na habilidade de apresentar produtos ou
servigos de grande valia para determinado grupo de consumidores, e realizar isso de tal modo
que ninguém consiga imita-lo. A primeira vista, parece haver varias formas de inovagio e
criatividade. As transformacdes no mundo empresarial do momento, acarretam em criar e
sustentar a elaboracdo dos processos e atividades frente as avaliagdes e procedimentos que
compreendem e realizam para explicar as competéncias em desempenham a vantagem com-
petitiva e conduzir os significados a sua existéncia no mercado (WAGNER IIl e HOLLEN-
BECK, 2006).
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Segundo Bom Sucesso (2002), um individuo que apresenta autoconhecimento e per-
cebe no outro, ou em outros individuos, 0s componentes essenciais para a relagdo entre todos
e a compreensdo da forma que cada um atua no trabalho, e seus comportamentos em diferen-
tes situacdes. Dificuldades voltadas na elaboracdo de objetivos pessoais, a forma que em de-
terminadas proporgdes apresentam dificuldades, priorizam situagGes urgentes e importantes
como fazem uma reflexdo sobre o ouvir e falar, e como lida em situacdes diante de contextos

variados.

As organizacgdes traduzem e identificam padrGes e procedimentos as vezes inconsci-
entes na forma formatacdo e maneira de trabalhar, que requer observacao e controle por parte
dos lideres em reconhecer e oferecer a promoc¢éo as perspectivas saudaveis em ambiente de
trabalho. Os empregados, inspirados a exercer seu trabalho em ambiente positivo e de confi-

anca, satisfazem as expectativas dos clientes (ULRICH, 2011).

Raissa (Participante 6) considera importante para os resultados “re-
passar as informacfes e uma gestdo mais no dia-a-dia com atuacédo
pontual, assim sente-se mais segura quanto ao direcionamento do tra-
balho em apresentar melhor atendimento ao cliente com ferramentas e
seguranga.” Ana (Participante 1) fortalece a participacdo do gestor
com a equipe, € que “a equipe sempre busca informagdes sobre o
bem-estar do colega.” Ménica (Participante 3) acredita que existe pre-
ocupacdo com a harmonia no trabalho, com os resultados e com o
bem-estar dos funcionarios e ainda [...] diz que existem “cuidados na
conversa informal sobre os colegas, sente falta de trabalho motivacio-
nal com mais frequéncia.”

Diante das falas dos participantes descritas acima, percebe-se que existem fraquezas e oportu-
nidades para nortear um planejamento de trabalho, atendendo assim as expectativas da equipe

e proporcionando qualidade e praticidade do servico.

A imagem institucional é um bem que significa para a empresa a aceitagdo
publica de sua atuacdo e propostas. Sdo seus ativos intangiveis, a forca que
garante sua perpetuidade. A responsabilidade social é uma exigéncia béasica
para a atitude e para 0 comportamento ético, por meio de praticas que de-
monstrem que a empresa possui uma alma, cuja preservacdo implica solida-
riedade e compromisso social (MATOS, 2008).

As preocupacdes dos colaboradores sobre a dor de seus clientes demandam situagdes

significativas ao evocar conteidos aos participantes do departamento que, diretamente, traba-
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Iham com familias em situacdo de luto. Diante do contexto de trabalho, nota-se uma equipe de
trabalho coesa, identificada com a instituicdo, preocupada na construcdo de uma equipe eficaz

para a busca da qualidade na prestacdo de servicos, satisfeita em fazer parte do sistema.

As resolucgdes de uma organizagédo sdo influenciadas pela sua cultura. O comando da
equipe e as acgdes praticadas para a conquista de resultados sao dirigidas por essa cultura. Ca-
da empresa trabalha com sua propria cultura. Uma cultura bem estruturada promove compati-
bilidade e coeréncia nas decisdes e acdes, oferecendo condigdes satisfatdrias para as conquis-

tas de metas planejadas para a busca de resultados (LACOMBE, 2005).

Segundo o mesmo autor, a cultura de cada organizacao torna-se um recurso adminis-
trativo que pode ser utilizado para alcancar as estratégias e 0s objetivos da mesma maneira
que o uso da tecnologia, dos insumos de producdo, equipamentos, recursos humanos e finan-
ceiros. Deve haver uma priorizagdo de a¢Bes, onde a propria empresa define a melhor forma
de atuar segundo as expectativas de mercado. A cultura pode ser explicada por meio de codi-
gos de ética, declaracdes de principios, manual interno estruturado por meio do conjunto de
politicas e normas de condutas (Apéndice 1) e procedimentos especificos para as condi¢cdes
do ambiente interno, porém com reflexo no ambiente externo da empresa. Toda mudanca de
cultura e desafiadora, pois a existéncia de habitos caracteriza-se através de acdes e pensamen-
tos construidos durante a formatacao e estruturacdo de cada historia vivenciada pela empresa
e suas particularidades (LACOMBE, 2005).

Sobre a lideranca, Covey (2005) declara que é importante a empresa comunicar cla-
ramente as pessoas seus valores e potencial de forma para que elas acabem por vé-los em si
mesmas e em suas atuagdes para assumir com responsabilidades os compromissos desafiado-

res em cada situagéo.

A respeito das indagacOes sobre equipe e lideranca, Samuel (Partici-
pante 7) descreve que “podera ser melhor com reunides e discussoes
em equipe para facilitar o planejamento diario e fortalecimento do
convivio em equipe e a troca de informagdes” [...] por trabalharem em
escalas “temos pouca vivéncia juntos.”

Para Onofra (Participante 4), “as necessidades sdo atendidas; que tem
um bom clima com o gestor, que atua pontualmente nas rotinas.”
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De acordo com as respostas dos participantes, pode-se entender que a equipe descreve como o0
clima com o gestor atende suas necessidades no trabalho, e que para entender melhor todos os

procedimentos, acreditam que as reunides sdo fundamentais para a qualidade do servico.

Conforme relata Covey ( 2005), uma organizacdo é formada por pes-
soas que se relacionam e que apresentam um propdsito comum, marco
que, se aplicado a cada individuo no ambiente de trabalho, podem su-
perar os desafios.

“O emocional pode atrapalhar na hora do atendimento [...] superar as
perdas [....] tenho determinacéo para o trabalho, dou valor nas pessoas
[.....] Com uma percepgdo do ser humano na dor e em estresse no
momento do luto [....] aprendi a ouvir mais os familiares e os amigos.”
(Daiane — Participante 2).

“Seria bom para a equipe [...] ter um trabalho especifico para a moti-
vacdo [....] ja aconteceu antes e [....] maior aproximacdo dos colegas,
onde podemos trocar e buscar forgas juntos nas nossas emogoes e para
a pratica do trabalho diario.... (M6nica — Participante 3).

O ritmo ou a rotina do departamento evocam sentimentos diferentes diariamente
em funcdo da situacdo do trabalho e atendimentos as pessoas constantemente em momentos
de estresse e luto. Para superar e aprender a lidar e tomar decisdes certas sobre o que fazer em
alguns momentos e avaliar corretamente 0s niveis de importancia, esses sentimentos poderao
ser mobilizados com uma simples a¢do. Um programa de treinamento e desenvolvimento po-
dera fortalecer o individuo e toda a equipe em situacdes de enfrentamento em momentos deli-

cados.

Para favorecer a superagdo do funcionério e da equipe, a fim de transformar resulta-
dos em conquistas e novos desafios, os gestores/lideres tendem a se preocuparem com o que
representam e ainda sobre o significado de cada coisa para as pessoas em diferentes niveis
(COVEY, 2005).

E importante notar que o gerenciamento da diversidade apresenta perspectivas de

contribuir com o desenvolvimento da organizagédo, das pessoas e das equipes de trabalho liga-

das no mesmo ambiente de trabalho.
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Desta forma, permite uma logica de pensamento sobre a contribuicdo e enfrentamen-
to ao processo de mudanga para a capacidade fortalecer a visdo e os valores organizacionais
existentes nela e o pragmatismo diante do mercado, a motivacao tende a estimular a partici-
pacao dos gestores e dos profissionais e, ainda mais, pode modificar seus comportamentos e
condutas (DOLAN & PINEDA, 2008).

Uma pessoa motivada realiza os seus esforgos necessarios com o objetivo de
realizar corretamente uma tarefa, e adota as atitudes e os comportamentos
gue o permitem satisfazer conjuntamente seus objetivos. A motivacgdo se de-
senrola por uma “energia” (forga ou impulso) que empurra os individuos a
adotarem uma conduta para eliminar certa tensdo (DOLAN & PINEDA,
2008).

Ana (Participante 1) “avalia o contexto como “tranquilo, sempre ha
didlogo com a equipe e gestor [....] que é muito amigo [...] sdo todos
bem acolhedores [...] e busca informacdes sobre o bem-estar dos cole-
gas [...] estou gostando de trabalhar aqui.”

O gestor tem a missao de atuar para a construcdo de uma equipe, para desenvolver e ti-
rar o melhor proveito da capacidade desta, e principalmente das habilidades individuais para
gue o conjunto de seus integrantes possam apresentar niveis superiores de desempenho final.
O desempenho das equipes deve ser medido, assim como devem ser avaliados os seus resul-
tados e os produtos finais para, desta forma, verificar a qualidade dos processos, as metas,
expectativas e prioridades (ARMSTRONG, 2011).

“O ambiente aqui é bom .... € legal, bacana, quando falta alguma coi-
sa, ndo ha reclamacdes,.. precisa ver o que necessidade ajustar, até
mesmo o desempenho dos funcionarios [...]. ocorreram bastante mu-
dancas nos ultimos tempos no departamento em prol da melhoria fisi-
ca e no ambiente com os colegas, temos hoje até onde registrarmos 0s
fatos importantes para o trabalho em cada turno, para informacéo do
proximo colega que iniciara o trabalho” (Valquiria — Participante 8).

“Para melhorar ainda mais a equipe e o contexto de trabalho, .... é
sempre importante buscar a unido de todos, com respeito e atencdo aos
procedimentos e rotinas para cuidar dos processos que ja realizamos
juntos ha muito tempo” (Raissa — Participante 6).

Na pratica, houve alternativas que possibilitaram que todos os funcionarios obser-

vassem as rotinas de trabalho através de um caderno de comunicagdo entre as equipes e tur-
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nos, buscando objetivamente os registros e as anotacOes relevantes sobre situagdes e aconte-
cimentos importantes no dia. Por consequéncia, permitir alternativas e formas mais estrutura-

das nas tomadas de decisdes e acompanhamento diario, inclusive na troca de turnos.

Delegar acontece quando o gestor atribui a um membro da equipe a autoridade para
executar determinada tarefa ou para todos compartilhar uma diviséo de tarefas delegando res-
ponsabilidades, permitindo agilidade na tomada de decisdo, motivando a equipe, permitindo
um maior conhecimento de detalhes da tarefa a ser realizada e assim aumentando a capacida-
de de gestdo mesmo quando ha envolvimento de riscos. Para observar essa responsabilidade é
importante para o gestor assegurar que os funcionarios alcancem bons niveis de desempenho.
A gestdo do desempenho mostra as expectativas a respeito e fazem com que as pessoas atuem
no dia a dia de modo a alcancar os resultados planejados com o conhecimento e aceitacao de
todos (ARMSTRONG, 2011).

A respeito do planejamento e resultados, sdo direcionados sempre
“depende do assunto [...] sou proativa e sempre trabalho com bom
senso, sei até onde posso ir! [...] aumentar 0 meu conhecimento e inte-
resse ao nivel da organizacdo e do cliente, assim buscar sempre aten-
der com ética e perfeicdo todos os clientes e atencéo aos colegas” (Pa-
tricia — Participante 5).

A preocupagdo das pessoas na maneira e na medida em que se relacionam com o
ambiente, constitui elemento importante na contribuicdo para o bem-estar individual (MO-
SER, 2003). Valida a fala de Patricia (Participante 5) sobre o respeito aos seus limites, pro-
atividade no trabalho e a preocupacdo em prestar um bom servico pautado na ética e foco na
qualidade, quando relata a respeito do planejamento e da perfeicdo do conhecimento no traba-
Iho.

Conforme descreve Armstrong (2011), as vantagens advindas do aumento da capaci-
dade de atuacdo com coesdo da equipe € desenvolver o conhecimento e as habilidades de to-
dos os envolvidos. Desta forma, aumenta a capacidade de tomar decis6es e julgamento e, as-
sim, assegurar bons resultados. Como recurso disponivel, deve-se priorizar o planejamento
das estratégias no exercicio da lideranga. Para Covey (2005), os trés elementos que tornam
pessoas altamente eficazes sdo uma combinacéo entre o conhecimento, atitudes e habilidades,

para enfrentar os novos desafios do mundo globalizado.
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Existe um consenso entre toda a equipe sobre a necessidade de conhecer melhor as
explicacbes sobre o que representa a gestdo no contexto ambiental no segmento e, principal-
mente, 0s 0rgdos que regulamentam e controlam os processos ambientais. Segundo Onofra
(Participante — 4), “o gestor acompanha todos 0s processos relacionados as especificidades de
assuntos.” Monica (Participante — 3) disse que “tem ideia do que ela representa, sem maiores
conhecimentos.” Constitui-se como importancia social a qualidade ou a propriedade do ambi-
ente organizacional que é percebida ou experimentada pelos participantes e que influencia o
seu comportamento (CHIAVENATO, 2005).

A empresa € interpretada como organismo Vivo que apresenta um comportamento e
mudancas, conforme seja necessario diante da necessidade de melhoria no mercado. Essa ini-
ciativa em buscar conhecimento pode ser um ponto importante para a organizacao e o fortale-
ceimento de informacdes pertinentes ao segmento para a equipe. A superacdo dos desafios

cotidianos passa pela melhoria de informacGes a todos os envolvidos.

A fim de se estabelecer no mercado, as organizag¢des consideram as questdes ambien-
tais como estratégicas, através da avaliacdo dos problemas que podem comprometer a compe-
titividade, ou ainda agregar oportunidades mercadoldgicas (BARBIERI, 2007).

Segundo descreve Armstrong (2011 p. 108), uma das responsabilidades mais impor-
tantes do gerente, como gestor, é assegurar que 0s integrantes de uma equipe alcancem niveis
altos de desempenho. O autor apresenta como base duas proposicdes: a primeira é sobre o
desempenho das pessoas, que melhora “quando sabem e compreendem o que se espera delas e
tomam parte na defini¢do dessas expectativas.” Assim, a atua¢do do individuo e da equipe
ocorre de maneira a alcangar os resultados planejados. A segunda, “a capacidade de satisfazer
essas expectativas depende dos niveis de conhecimento, habilidade, competéncia e motivacéo

das pessoas,” da lideranca e do apoio do gestor a equipe.

A figura 12 apresenta as quatro fases de uma gestdo do desempenho: planejamento,
acao, monitoramento e avaliacdo. Ciclo PDCA — Plan, Do, Check e Act.
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Planejamento Agir

Avaliar Monitorar

Figura 12: O ciclo da Gestdo do Desempenho
Fonte: Armstrong (2011, p. 108)

Esse ciclo de gestdo apresenta possibilidades para que as pessoas atuem de modo a
alcancar os resultados planejados, e com os quais todos conhecem o processo e concordam
com a execucdo. O autor apresenta como processo natural da administracdo, gestéo/lideranca,
as implicacOes na gestdo de desempenho na descricéo do ciclo da figura 12:

Planejamento: define os objetivos e padrbes a serem alcancados e qual o nivel de
competéncia desejado; discute e define a possibilidade de melhoria no desempenho e o con-
junto de métodos e medidas para o desenvolvimento pessoal;

Acdo: a execucdo de acgdes, a fim de por em préatica os planos e realizar os padrdes
que o trabalho diario exige. Essas acdes sdo implementadas pelas pessoas, sob orientacdo e
apoio da gestao;

Monitoramento: continuamente as acdes e os resultados sdo monitorados pelas pes-
soas e pelo gestor da equipe;

AvaliagOes: podem acontecer em qualquer momento adequado durante o ano. Gestao
de desempenho é um processo que determina um plano de acdo, com avaliagdes das informa-

¢Bes. E importante o feedback do gestor ou busca de informacdes pelos membros da equipe.

Uma estrutura proporcionada através da utilizacdo da gestdo do desempenho, resul-
tante do planejamento, torna-se importante a participacdo da equipe para 0 consenso final.
Assim, caracteriza a responsabilidade de todos, identificada com as exigéncias e objetivos

estabelecidos para a realizagcdo em funcgdo da busca de resultados. Essas expectativas do de-
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partamento em estudo estdo representadas na figura 11.

A relevante participacdo do estilo de gestao/lideranca sobre a qualidade do ambiente
para o alcance das metas da instituicdo € importante para a melhoria dos resultados. A avalia-
cdo desse ambiente, suas necessidades e expectativas sobre o estilo de gestdo e as constantes
buscas para a exceléncia na prestacdo de servigos, com o fortalecimento da qualidade do rela-
cionamento e principalmente sobre a comunicacdo, podem transformar ameacas e fraquezas

em oportunidades e forcas de mercado na prestacao de servicos.

Nesse sentido, a diretoria oferece apoio em conformidade com as necessidades, para
que se tenha um bom trabalho em equipe e acompanhamento das a¢6es na gestdo do departa-
mento para a eficacia na realizacdo dos processos para a construcao e a busca de discussoes,
negociacgdes, ou seja, desejar que a interacdo de todos ocorra no esfor¢co em adquirir solugbes
direcionadas ao contexto sisttmico na/da instituicéo.

A equipe, apesar de atuar em departamento diferenciado que exige qualidade e que
pressiona para resultados nos cuidados com o ser humano e a sentimentos diversos voltados
para 0s momentos de estresse e luto, mesmo através desta situacao que ocorre no dia a dia, ao
perceberem o significado e o grande valor do trabalho e sua atuagdo no cuidado com o outro,
conseguem compartilhar a importancia de preservar o clima organizacional saudavel para
todos, e, desta forma, construir subsidios para a sua melhor maneira de realizar os desafios e

seguir o curso dos processos por caminhos adequados para o conjunto.
O préximo passo consiste em descrever as consideracdes finais através de uma relei-

tura e integracéo final de todo o desenvolvimento proposto para a realizagdo do estudo, e tra-

zer as perspectivas em atender aos objetivos tragados para o delineamento.
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RELEITURA E INTEGRACAO FINAL

Ao contemplar a tematica do estudo em pauta, que apresenta cOmo pressuposto es-
clarecer se ha influéncia do Clima Organizacional na atuagdo de funcionarios na prestacao de
servicos postumos, os quais atuam sob a pressdo de um mercado que exige cada vez mais um
trabalho diferenciado, mercado este que direciona estes profissionais para atender suas de-
mandas. Os funcionarios se apresentam resilientes e dispostos a mudanca necessaria para a

construcdo de resultados por meio da superacéo diaria, e se fortalecendo no cotidiano.

Diante da andlise do contexto na instituicdo, referente aos processos que entrelacam
o clima organizacional e os processos de funcionamento, ampliou-se a compreensdo em uma
estrutura detalhada para os fatores de estudo sobre os pontos focais na dindmica da organiza-
cdo. Ao observar as respostas emitidas as acGes propostas, 0s dados encontrados e coletados

foram agrupados em trés categorias: equipe, gestor e resultados.

Por meio da observagédo na instituicdo pesquisada do universo desses profissionais
que atuam exclusivamente em servigos pdstumos, no que diz respeito a construcdo de equipe,
a gestdo e o estilo de lideranca, foi possivel compreender o clima organizacional, bem como

0s processos da cultura associados as possibilidades em executar o trabalho com eficacia.

Desta forma, observou-se que os funcionarios vivenciam todo o processo de desen-
volvimento humano e organizacional e, com isso, buscam a salde na convivéncia atraves das
relacBes interpessoais. Assim, obtém o suporte necessario ao individuo e a equipe para as
emoc0es e afetos que surgem no ambiente, transcritos em cada categoria delineada, e que con-

tribuiu para verificar os detalhes e particularidades presentes em cada uma.

Na primeira categoria (Equipe), os dados corroboram com a discussédo e evidenciam
o fortalecimento do trabalho em equipe através das relagcdes interpessoais, a comunicacao, e
que por meio desse processo favorece um clima de confianca e trabalho em esforco para me-
Ihorar o desempenho. Assim, os dados deixam claro que a qualidade do relacionamento dos
funcionarios decorre para o fortalecimento do clima organizacional e a valorizagdo da cultura

institucional. O discurso de cada um evidencia o desejo de buscar melhorias na construcéo da
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equipe, norteando 0s pontos necessarios a atuacdo da gestdo e lideranca. Sdo profissionais que
acreditam em seu proprio trabalho e agregam valor para a possibilidade de melhoria continua.

Estes profissionais percebem que existe uma boa comunicacdo no ambiente de traba-
Iho, o que contribui com os pontos fortes e envolvimento da equipe. Evidenciou-se que todos
estdo comprometidos com a natureza da tarefa de cada um, e que séo parte integrante das es-

tratégias, compromissos e interesses que regulamentam as atividades diérias.

A segunda categoria (Gestor) esta relacionada ao processo de gestdo, portanto, diz
respeito ao impacto do estilo da gestdo e lideranca sobre a qualidade do ambiente. Mostrou
gue a equipe tem consciéncia e responsabilidade nas realizaces das tarefas, apontam pontos
positivos da gestdo e indicam outros a melhorar para a maxima eficiéncia dos resultados na

prestacdo de servicos.

Os funcionarios, manifestam-se ainda que o gestor apresenta-se a disposi¢cdo para so-
lucionar conflitos que requer a demanda diaria, com atencdo e conhecimento sobre o que re-
quer a situacdo em todos os processos. Este foi outro fato mencionado para melhorar ainda
mais a qualidade da gestéo, onde apresenta pontos de convergéncias sobre a necessidade de
planejamento, reunides e feedbacks individual e na equipe, em situacdes e tarefas ao processo

do dia-a-dia.

Devido a natureza da atividade e das tarefas desenvolvidas pelos funcionarios no se-
tor, existem varias situacdes vivenciadas pelos mesmos no ambiente de trabalho, posicdo esta
que requer tranquilidade na execucdo dessas tarefas para o atendimento ao cliente, que estdo
sensibilizados e com indice alterados de estresse por sentimentos referentes ao processo de
luto. Diante dessas conjunturas que mobilizam uma carga emocional maior, o funcionario
também necessita receber 0s cuidados necessarios para o seu bem-estar fisico e emocional

para manter a eficcia do trabalho apresentado.

Neste sentido, o departamento de Recursos Humanos da Instituicdo busca, de forma
interativa com o gestor do departamento e a diretoria, a construgcdo de valores para todos os
processos orientados para a valorizagdo do funcionario, proporcionando o fortalecimento e
reconhecimento que favorece a integracdo da equipe no ambiente de trabalho, através de pa-

lestras e atividades em grupo, e a valorizagdo e cuidado com o individuo.
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A terceira categoria delineou os construtos referentes a analise da equipe e do gestor
e as dimensdes na construgdo de resultados para as diversas variaveis que reforcam o do clima
organizacional e os resultados. Além do lider, também a equipe precisa compreender a impor-
tancia do envolvimento e integracdo de todos, desta forma minimizar as situacdes negativas e
identificar os pontos fortes. S&o atitudes preventivas e necessarias para o reconhecimento e
credibilidade, fatores que facilitam as relac6es de trabalho e possibilita a melhoria continua no

ambiente e ao bem-estar de todos.

Em relagdo a comunicacdo e a qualidade do relacionamento, evidenciou-se que o tra-
balho no departamento de Servi¢os Pdstumos constitui e transforma os desafios que a ativida-
de e 0 segmento proporcionam, buscam equilibrar a carga emocional, o que faz referéncia ao
préprio trabalho através do clima organizacional e dos processos funcionais, enlacando um ao
outro, possibilitando qualidade as vivéncias no trabalho para fortalecer a gestdo e a qualidade
do ambiente que requer engajamento a realizacdo da tarefa, comprovando o principal pensa-

mento deste estudo.

Vale ressaltar que esses elementos estdo presentes no ambiente e que favorecem e
capacitam a equipe, o funcionério e o departamento para o fortalecimento da dindmica orga-
nizacional e a compreensao acerca do profissional e da prestacdo de servico deste segmento,
diferente de outras prestacdes de servicos, que em sua maioria trabalham com outro ambiente
e outro publico. A ideia que confirma o foco deste estudo esta ligada ao processo de enfren-
tamento, ao processo de validar atitudes resilientes, considerando os desafios organizacionais
e adequacdo que as estratégias exigem.

Um ponto relevante ao observar os dados desta dissertacéo € a estrutura e a formata-
cao do trabalho e da equipe que compde o departamento pesquisado, além da forma com que
a diretoria atende as demandas e os cuidados com o mesmo. Elemento considerado fundamen-
tal ao analisar os resultados, pois todos os funcionarios trabalnam com responsabilidades,
comportamentos éticos, disposicao e flexibilidade para o aprendizado e engajamento, eviden-
ciados de forma significativa na apresentacdo dos dados em estudo. Ao buscar informacgdes no
mercado em Goiania, sobre esse tipo de prestacdo de servi¢os, compreendeu-se que as empre-
sas que trabalham nesse segmento, ainda apresentam uma lacuna na forma de desenvolvimen-

to do mesmo.
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Os resultados encontrados apresentam uma pronta compreensdo quanto ao compro-
metimento da equipe, da gestdo e uma preocupacédo da diretoria em acompanhar todos 0s pro-
cessos para a melhoria continua no departamento para o desenvolvimento dos funcionarios e,
consequentemente, para a Instituicdo. Os funcionarios sentem que realizam bem o seu traba-
Iho e, com isso, hé a preocupacdo com a qualidade do atendimento, fator que fortalece a cultu-
ra da Instituicdo e a formacédo de uma equipe sénior, o que representa em baixo turnover, situ-

acao que ocorre e valida quanto a natureza do vinculo organizacional.

As descricdes realizadas no paragrafo anterior corroboram com as informagdes posi-
tivas presentes no ambiente e indicam para uma possivel variavel proveniente dos processos
organizacionais, que apresentam elementos para a sobrevivéncia as mudancas do mercado, e

maior competitividade.

Diante da descrigéo, e do comportamento apresentado pelo cliente se-
gue o recorte da fala de Daiane (Participante 2).... “Quando concluido
o servi¢o (atendimento), hé elogios pelo cliente.”

Verifica-se que a Instituicdo oferece oportunidade de crescimento e trabalho, com
uma historia de inauguracdo na década de 1940, buscando melhoria nos processos para mo-
dernizacdo em geral. Constatou-se também que a Instituicdo utiliza estratégias para cumprir 0
que efetivamente norteia suas acdes e, desta forma, cumprir a visdo, a missao e os valores que
conduzem aos resultados. Atualmente, a Instituicdo esta se expandindo, e existe um grande
investimento na construcdao de um Shopping direcionado a moda no seu espaco fisico. Isto faz
com que ocorra a transferéncia do ambiente educacional e a construgéo de modernas salas de
aulas, biblioteca e salas para as diversas oficinas para as criancas e adolescentes do abrigo,

com instalacOes para atender a diretoria de educacdo e cultura.

Proposito este que acontece de forma estruturada, onde essas acgdes e as considera-
¢cOes que demonstram interesses as reais necessidades fortalecem a pesquisa e estudo, como
cenario de uma empresa que favorece e trabalha para melhorar cada vez mais seu clima orga-

nizacional.
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O método utilizado no estudo possibilitou compreender o entrelagamento entre 0s
processos de funcionamento com o clima organizacional, através de todos os dados observa-
dos e representados pelo método estabelecido para as questdes propostas na analise aos ele-
mentos de informacdo para o processamento final. Desta forma, mostrou-se adequada ao veri-
ficar as categorias a partir do levantamento e organizacdo de dados encontrados, de acordo
com o delineamento na figura 8 e a concluséo das categorias na figura 12, no capitulo Apre-

sentacdo, Analise e Discussdo de Resultados deste estudo.

Destaca-se que a interacdo e os resultados entre as categorias encontradas no estudo,
equipe, gestor e resultados, permitiram apresentar feedback ao gestor e elaborar um plano de
acao junto com a area de recursos humanos: 1) no formato da Analise SWOT, uma ferramenta
que trabalha as forcas, as fraquezas do ambiente interno e as oportunidades e ameacas do am-
biente externo, permitindo mapear todo o contexto referente a esta anélise diante dos dados
encontrados nas entrevistas, na imerséo e no grupo focal; 2) um plano de agéo — orientado
para resultados — 5W+2H com uma planilha detalhada para cada a¢do; 3) um caderno para
registro e anotagdes diarias no departamento, facilitando assim a comunicagdo entre as equi-
pes que trabalham em turnos diferentes e entre outras melhorias ao ambiente fisico do funcio-

nario com acompanhamento da diretoria.

Situacdes que ocorrem em consonancia com todos os envolvidos, visando compreen-
der e validar todo o conjunto que efetiva a qualidade do ambiente na Instituicdo, determina os
impactos satisfatorios, ou ndo, nos processos entre o funcionamento e o clima organizacional,
como referéncia aos valores, crencas e atitudes que representa a continuidade da histéria Insti-

tucional.

A principal limitag&o do presente trabalho decorreu da dificuldade em encontrar um
horério adequado para as entrevistas e o grupo focal sem prejudicar o andamento do trabalho.
Os funcionarios trabalham por escalas, e 0 movimento que envolve o ambiente apresenta uma
rotina atipica durante todo o tempo de trabalho das equipes. Essas exigéncias e expectativas
requer atencéo direta do funcionario e do gestor para atender todas as demandas, sem afetar a
qualidade do atendimento e o bem-estar da equipe.
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Diante dos resultados encontrados nesta pesquisa, algumas agdes sugeridas a direto-
ria e ao gestor estdo em estudos e outras ja realizadas, a exemplo da elaboracdo de dois manu-
ais do colaborador validados pela area juridica e pela presidéncia da Instituicdo (um especifi-
co para 0 departamento de servigos pdstumos e outro para toda a Instituicdo); atualizacdo do
organograma da empresa descrito na Figura 06, no capitulo da Organizacdo Pesquisada, tam-
bém revisado e aprovado pelo Presidente; programas de treinamento e desenvolvimento para

o fortalecimento das relacdes de trabalho e a cultura da Instituicéo.

Cada uma das agOes propostas para o estudo apresentou sua contribui¢do tornando
possivel a analise de todo o ambiente institucional. A vivéncia que permitiu a imersdo apre-
sentou transparéncia e esclarecimento as estratégias de enfrentamento no cotidiano dos funci-
onarios e as necessidades para as melhorias praticas ao ambiente de trabalho. O grupo focal
contribuiu para assuntos sobre relacionamentos, para buscar melhorias ao bem-estar fisico e
para o desempenho do trabalho. Através da realizacdo das entrevistas, foi possivel objetiva-
mente conhecer questdes referentes a todo o processo do clima organizacional e a prestacao
de servicos, e inferir anotagcdes na pauta de sugestdes, a exemplo de:

1. Um caderno para anotacdes das rotinas diarias dos acontecimentos em cada equi-

pe de trabalho;

2. Para o gestor como oportunidade de mapear os ambientes internos e externos da
organizacdo no cenario atual através da ferramenta Analise SWOT, usada como
base para a gestdo de planejamento estratégico;

3. Atencéo as melhorias fisicas, através de reformas planejadas e realizadas pela di-
retoria,

4. Acompanhamento diario com o departamento a identificacdo de acdes que pos-
sam contribuir para a eficicia dos resultados (ex. formatacdo de programa de
treinamento e desenvolvimento da equipe, confeccdo de uniformes e kit de higie-

ne pessoal) entre outras acdes.

Um ponto importante para trabalhos futuros na Instituicdo sera a realizagdo do mape-
amento e observacdo funcional em cada diretoria identificando as caracteristicas determinan-
tes frente ao mercado e quais s&o 0s padrdes internos dos individuos e das equipes de trabalho
para o planejamento, execucgéo e registros das agdes para a continuidade do trabalho realizado

pelas diretorias.
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ANEXO A - DECLARACAO INSTITUICAO COPARTICIPANTE DA
PESQUISA

FRATERNIDADE E ASSISTENCIA A MENORES APRENDIZES

a FAMA é vida

DECLARACAO

Declaro ter lido e concordar com o projeto de pesquisa dinimica do funcionamento
dos servi¢os poéstumos de responsabilidade da pesquisadora Sr*. TELMA VILELA
BORGES MERJANE, e declaro conhecer ¢ cumprir as Resolugoes Etica Brasileiras,
em especial a Resolugao CNS 196/96. Esta instituicdo esta ciente de suas
corresponsabilidades como instituicao coparticipante do presente projeto de pesquisa, e
de seu compromisso no resguardo da seguranga e bem-estar dos sujeitos de pesquisa
nela recrutados, dispondo de infraestrutura necessaria para a garantia de tal seguranga e
bem estar. Estar. Estou ciente que a execucao deste projeto dependera da aprovacao do
mesmo pelo CEP da instituicao proponente, mediante parecer ético consubstanciado e

declaragao de aprovagao.

Goiania, 04 de abril de 2013

AMERICANO N&BRASIL FREITAS

Administragao: Fone: (62) 3946-2800 - Fax: (62) 3211-1090 - Grafica FAMA/Fone/Fax: (62) 3211-1152 - Cemitério: (62) 3211-1444 - Plano Familiar Auxilio FAMA | Funeraria: (62)3293-5066 / 3941-0050

Rua Armogaste José da Silveira n® 100 - Setor Criméia Oeste / FAMA - CEP 74560-020 - Goiania-Goias
site: www.famavida org.br e-mail: fama@famavida.org.br
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ANEXO B — PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

PONTIFICIA UNIVERSIDADE
CATOLICA DE GOIAS - %‘Wﬂ e
PUC/GOIAS

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: DIMAMICA DO FUNCIONAMENTO DOS SERVICOS POSTUMOS
Pesquisador: Telma Vilela Borges Merjane

Area Tematica:

Versdao: 2

CAAE: 16673013.0.0000.0037

Instituigio Proponente: Pontificia Universidade Catdlica de Goias - PUC/Goias
Patrocinador Principal: Financiamento Proprio

DADOS DO PARECER

MNimero do Parecer: 4306004
Data da Relatoria: 08/10:2013

Apresentagio do Projeto:

- Dissertagio de Mestrado em Ciéncias Ambientais e Salide

- Orientador: Prof. Dr. Luc Vandenberghe

- Mestranda: TELMA VILELA BORGES MERJAME

- Objetiva-se com o estudo delinear a dindmica do funcionamento dos servigos postumos, diante das
atitudes sobre os aspectos diversos no ambiente em foco.

- Por meio desse estudo, pretende-se verificar como ocomre a formatagio da dindmica dos servigos
postumos e sua contribuigio para o clima organizacional.

- O método a ser empregado no estudo, se baseia na ; Teoria Fundamentada em Dados - Grounded Theory

Objetive da Pesquisa:

Objetivo Geral

Compreender a dindmica do funcionamento ao atendimento oferecide aos clientes dos Servigos Pastumas,
por meio da compreensic da populagdo atendida e das situagies que caracterizam o clima organizacional.
; Objetivos Especificos

- |dentificar as rotinas no processo cotidiano.

- Verificar a perspectiva do usuario scbre os servigos prestados.

Endersgo:  Av. Universitana, M. 1.063

Balrmo:  Setor Universi&ns CEP: 746054010
UF: GO Municiplo:  SOLANIA
Talsfome: (52)3546-1512 Fax: (B2|3546-1070 E-mall: ceppucgolas edubr

Priagirea 01 a0 93
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. PONTIFICIA UNIVERSIDADE
PUC " caroricape coiks - Broa ™
9% GOIAS PUCIGOIAS

Continuagéo do Parecer; 438.094

- Conhecer os gestores e os procedimentos relacionados aos programas de desenvolvimento da equipe.

- Apresentar propostas para a reestruturagdo dos servigos prestados e para otimizar as rotinas operacionais,
a fim de favorecer o clima organizacional.

- Fazer um paradigma entre a histéria dos Servigos Péstumos, na premissa passada e na atual.

Avaliagdo dos Riscos e Beneficios:
contemplados

Comentarios e Consideracdes sobre a Pesquisa:

Critérios de incluséo e excluséo claros no projeto, mas néo aparecem no TCLE. (Pendéncia ndo atendida)
Transferir para 0 TCLE os critérios de inclusao e excluséo.

Consideragdes sobre os Termos de apresentacdo obrigatéria:
Rever a data das entrevistas no Projeto da Plataforma e TCLE.

Recomendagdes:
Atengdo: " Os dados para a pesquisa terdo sua coleta no periodo de setembro a dezembro de 2013" ... Este
Comité ndo pode avaliar projetos em andamento.

Ainda no TCLE "As entrevistas e o grupo focal, ocorreréo de setembro a dezembro de 2013.
pela propria pesquisadora,..."

- Favor, anexar declaragéo de que a pesquisa ndo comegou coleta de dados.

Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadequagdes:
comentarios acima

Situac¢ao do Parecer:
Aprovado

Necessita Apreciagdo da CONEP:
N&o
Consideragdes Finais a critério do CEP:

Apos avaliagéo deste Comité de Etica em Pesquisa, o mesmo decide considerar o projeto Aprovado,
considerando a Resolugdo 466/2012 CNS.

Enderego: Av. Universitaria, N.° 1.069

Bairro: Setor Universitario CEP: 74.605-010
UF: GO Municipio: GOIANIA
Telefone: (62)3946-1512 Fax: (62)3946-1070 E-mail: cep@pucgoias.edu br
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Continuagédo do Parecer: 438.094

GOIANIA, 28 de Outubro de 2013

Assinador por:
Dwain Phillip Santee

(Coordenador)
Enderego: Av. Universitaria, N.° 1.069
Bairro: Setor Universitario CEP: 74.605-010
UF: GO Municipio: GOIANIA
Telefone: (62)3946-1512 Fax: (62)3946-1070 E-mail: cep@pucgoias.edu.br
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ANEXO C - DECLARA(}AO DO CENTRO DE ESTUDOS, PESQUISAS
E PRATICAS PSICOLOGICAS - CEPSI

PLETIFICIA, JHIYTRSITALE CATOLIGH BEnlAS
PHU-F=1 CRIA Uk GRADUAGAG ~ 5 & o |
4 e & £ dst sy

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATCLICA DE COIAS
DEPARTANMENITD Sk FPEICCLOGIN [
CENTRO DE ESTUDOS, PESQUISAS E PRATICAS PSICOLOGICAS - CEPSI |

DECLARAGCAOQ

Ceclaramos para cs devicdos fins gque. casc sgja
necessario, a Citica-Escola de Psicoogia ca PUC GO cferecera atendimentos
psicotarapicos sem énus aos parlicipantes da pesquisa: “Dinamica do
funcionamento dos servigos postumos ”, coordanada palo Prof. Luc Marcel
Vandenberghe, dentro das condiges de risco prev stas aos participanes do
projeto. Os atzncimentos encaminhades a esta Clinica-lscela sorao realizados
mediante a apresentagac do comprovante de aprovagdo desle prejzio pelu
Comits de Etica em FPesquisz, bem comoe desta declaragic.

Goeidnia, 09 de abr | de 2013

|
Atenciosamente !

Prof. Dro. A;l.'; ristina Resende

Profl®. Ms. Elizdbeth Cristina Landi

Coordenag¢ao Geral do CEPSI-PSI-PUCGO
Rrob* 5. Elzadeth Cristing l>,- dii, Soura

fdar Se40 T

Acrtanntien S8omten
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ANEXO D - QUESTIONARIO DE INVESTIGACAO GERAL

Data: / / Cargo:
Naturalidade: UF:
Escolaridade: Idade: SexoM( )F( )

I — Dados sobre a instituicéo:
1. Quanto tempo vocé trabalha na instituicdo?
a) Menosdelano ( )
b) Entrele2anos ( )
c) Entre2e3anos ()
d) Maisde3anos ( )
Como vocé iniciou seu trabalho na FAMA?
Este é seu primeiro emprego?Como é trabalhar aqui?
Como vocé escolheu trabalhar neste segmento?
O que vocé pensa sobre o seu departamento?
Pode descrever a sua rotina de trabalho?
O que vocé conhece sobre 0 mercado de Servigos Postumos?

Nogok~wd

Il — Como vocé avalia a Qualidade do Relacionamento no seu departamento?

1. CondicGes de trabalho entre a equipe, como descreve? (ex. relacionamento,
confianca, etc)

2. De que forma vocé percebe a comunicacdo?VVocés no departamento funcionam
como equipe?

3. O que equipe para vocé?

4. Vocé tem amigos?0 que é amizade para vocé?

5. Acredita no respeito a individualidade dos outros?

111 — Como vocé percebe as Andlises das Atividades Individuais na empresa?

1. Sabe se seu gestor usa técnicas de negociacao no dia-a-dia de trabalho com a equipe?

2. O gue vocé pensa sobre a execucgdo das atividades no departamento?

3. Como vocé considera as formas que sdo realizadas as reunides? (planejamento, metas,
ajustes etc)

4. Quem coordena?De que maneira acontece?

5. Sabe se 0s objetivos e resultados individuais sdo acompanhados pelo gestor? Poderia
relatar como?Existe feedback? De que forma?

6. Os funcionarios que apresentam habilidades sdo valorizados? De que forma vo-
Cé visualiza esse momento?

IV — Como vocé determina a Qualidade da Gestdo & Acompanhamento na dina-
mica do clima organizacional?
1. Ha gerenciamento nas tarefas? Atribui alguma metodologia aplicada e de forma
compartilhada? Pode falar sobre a missédo da empresa?
2. Em que cenario o planejamento das atividades do dia é apresentado? O gestor
estimula a equipe para resultados?
3. Como vocé atribui as responsabilidades de cada um? Fale sobre a consciéncia
na realizacdo da tarefa
Pode descrever a atuac@o do gestor sobre as etapas de trabalho?E do colega?
A Gestéo mede os resultados e compromete-se com os desafios?
Tem conhecimento do conceito de Gestdo Ambiental? E aplicado na empresa?
Quais caminhos consideram mais importantes nesse contexto?

No gk
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V — Como voceé observa a Qualidade da Comunicacéo interna e externa no depar-
tamento?

1.
2.

3.
4.
5.

6.

Pode descrever se as estratégias sdéo comunicadas com clareza?

Em que momento o Gestor traca e comunica prioridades do dia? Como aconte-
ce essa informacao? Como ocorre a atencdo de todos?

Como acontecem as cobranca diarias?

Vocé sabe o que o cliente espera de vocé?

O Gestor fortalece a comunicagdo entre os funcionarios, como troca de conhe-
cimentos?

Como vocé determina a comunicacgao da empresa?

VI - O Gestor favorece a Superacao do funcionario e da equipe?

1. Vocé acredita que ele transforma resultados negativos em motivacao para a
conquista de novos resultados ?

2. Como vocé percebe os desafios no departamento?

3. Qual a atitude de superacdo vocé apresenta?

4. Existem boas oportunidades em transformar desafios em vitorias? Conte de
que forma vocé acredita essas questdes sdo avaliadas?

5. Os funcionarios que apresentam habilidades sdo valorizados? De que forma
voce visualiza esse momento?

6. ApOs reunides as sugestdes apresentadas sdo avaliadas? Como descreve a
aceitacdo das mesmas e a maior valorizagéo?

7. Pode descrever sua opinido sobre a gestdo do departamento?

VIl — Avaliacéo do Contexto

1.
2.

3.

&

o

Como vocé avalia o relacionamento entre o gestor e a equipe.

Pode dizer se trabalham com o mesmo foco? Existe harmonia no trabalho de
ambos?

Quais problemas vocé poderia encontrar nesse relacionamento?

Existe algo a mais que vocé considera que eu deva saber para compreender me-
Ihor a dindmica do funcionamento dos Servi¢os Postumos?

Existem programas de desenvolvimento do funcionario? Pode descrever?

Existe preocupacdo com o bem-estar dos funcionarios? Como vocé relata essa
preocupacao?
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ANEXO E - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE GOIAS
PRO-REITORIA DE POS-GRADUACAO E PESQUISA
COMITE DE ETICA EM PESQUISA
MESTRADO EM CIENCIAS AMBIENTAIS E SAUDE

Vocé esta convidado (a) a participar, como voluntario (a), em uma pesquisa. Apds ser
esclarecido (a) sobre as informag0es a seguir e caso aceitar fazer parte do estudo, assine ao
final deste documento, que estad em duas vias. Uma delas € sua e a outra € do pesquisador res-
ponsavel. Em qualquer momento estaremos disponiveis para prestar esclarecimentos e res-
ponder as davidas que venha ter. Em caso de recusa vocé ndo sofreré penalidades. Em caso de
duvida vocé pode procurar o Comité em Pesquisa da Pontificia Universidade Catélica de Goi-
as — PUC-GO, pelos telefones (62) 3946-1512 — cep@pucgoias.edu.br
INFORMACOES SOBRE A PESQUISA:

Titulo da pesquisa: A Dindmica do Funcionamento dos Servicos Postumos

Pesquisador Responsavel: Telma Vilela Borges Merjane
Orientador: Prof. Dr. Luc Vandenberghe

Telefone para contato: (62) 9979-6032
E-mail:telmamerjane@gmail.com

Esta pesquisa justifica-se em apresentar a comunidade cientifica, a dinamica do funci-
onamento que ocorre na prestacdo de servigos postumos e as interfaces através do clima na
instituicdo, ao desenvolvimento e ao bem-estar dos funcionarios em contexto social, ambien-
tal e de saude.

O objetivo deste trabalho é verificar de que forma ocorre o fortalecimento da cultura,
da visdo, da missdo e dos valores organizacionais, através do desenvolvimento da administra-
cao participativa com foco na qualidade de vida e bem-estar, relacionamentos e atencdo a sa-
ude do funcionario em ambiente institucional.

Os procedimentos que serdo adotados obedecem aos Critérios de Etica em Pesquisa
com Seres Humanos conforme Resolugédo n. 196/96 do Conselho Nacional de Salde.

Os métodos a serem utilizados, serdo desenvolvidos através de entrevistas, gravacoes

destas, observacgdo direta e grupo focal. As entrevistas e o grupo focal, serdo realizadas em
local apropriado na FAMA — Fraternidade e Assisténcia a Menores Aprendizes. As entrevistas
acontecerao individualmente com cada participante em dois ou mais encontros. Contara como
questionarios impresso com perguntas abertas e auxilio de um gravador.
Antes de a pesquisadora iniciar entrevistas, no periodo de duas semanas, serdo realizadas visi-
tas aos canteiros de obras, para que o0s participantes possam conhecer e estabelecer vinculo
com a pesquisadora. Para esses encontros serdo realizadas atividades programadas para o gru-
po para maior aproximacdo e quebra gelo entre outras dindmicas ou somente visita de intera-
¢do no ambiente de trabalho dos participantes. Durante esses encontros, a pesquisadora tam-
bém observard determinadas comunicac¢fes que a informardo a respeito da linguagem e do
nivel de compreenséo dos sujeitos.
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O instrumento utilizado para a entrevista sera um questionario de investigagdo com-
posto por questdes abertas e o grupo focal, para discussdes informais sobre o assunto em es-
tudo.

A participacdo na pesquisa € voluntaria, ou seja, ndo havera em hipotese alguma, des-
pesas ou compensacgdes financeiras, remuneracdo ou favorecimento pessoal, aos sujeitos em
qualquer fase do trabalho.

Para evitar constrangimento aos participantes, a coleta de dados sera em ambiente reservado
na empresa, a fim de manter sigilo das respostas, e se necessario suporte a area de recursos
humanos da mesma sera comunicada.

Caso ocorram prejuizos aos sujeitos os mesmos serdo encaminhados a clinica de psicologia da
Pontificia Universidade Catdlica de Goiés, de comum acordo com a area de recursos humanos
da empresa em estudo, nesse local serdo acompanhados por profissionais sem nenhum custo.

A pesquisadora assume total responsabilidade pela pesquisa e garante total assisténcia
aos sujeitos que vierem a sofrer qualquer tipo de dano previsto ou ndo no termo de consenti-
mento, conforme descrito no paragrafo anterior.

Né&o serdo realizados procedimentos invasivos ou testes de nenhum tipo de produto.

Concluida a pesquisa, o resultado seré apresentado a empresa pesquisada, e se neces-
sario inclusive sugestdes, considerando beneficios e acompanhamentos posteriores ao encer-
ramento e, ou, interrupgédo da pesquisa.

As entrevistas e o grupo focal, ocorrerdo de marco a abril de 2014 pela prépria pesqui-
sadora, que ira gravar as entrevistas, que serdo transcritas posteriormente. As fitas gravadas e
as transcricdes serdo armazenadas em armario com cadeado e de responsabilidade da pesqui-
sadora e serdo incineradas ao completar cinco anos da realizacdo da pesquisa.

Garantir plena liberdade ao participante que podera se recusar ou retirar sua participa-
cdo da pesquisa a qualquer momento que desejar, sem necessitar fornecer explicacdes e nao
sofrerd presséo alguma ou seré penalizado por parte do pesquisador ou da empresa.

A pesquisadora garante a manutencéo do sigilo e privacidade absoluta dos participan-
tes durante todas as fases da pesquisa, utilizando-se quando necessario de nomes ficticios e a
utilizacdo dos dados obtidos sera apenas para 0s objetivos do estudo.

Todos os procedimentos serdo realizados com ética e responsabilidade e terdo acom-
panhamento pelo Orientador.

Eu, , portador (a)
do RG/ CPF , idade anos, concordo em participar da
pesquisa sobre Dindmica do Funcionamento dos Servigos Postumos, que sera realizada nesta
instituicdo pela pesquisadora e mestranda de Pos Graduacao Stricto Sensu em Ciéncias Ambi-
entais e Saude da PUC-GO, Telma Vilela Borges Merjane.

Declaro que fui informado sobre a pesquisa e a importancia da minha participacéo, os proce-
dimentos nela envolvidos, assim como 0s possiveis riscos e beneficios decorrentes da partici-
pacdo. Foi-me garantido que posso retirar meu consentimento a qualquer momento, sem que
isto gere qualquer penalidade.

Entrevistado participante
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Orientador: Prof. Dr. Luc Vandenberghe

Pesquisadora: Telma Vilela Borges Merjane

, / /2014,
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ANEXO F - PESQUISA INSTITUCIONAL

a FAMA é vida

PESQUISA DE SATISFACAO

Sua opinido é muito importante queremos atendé-lo cada vez melhor. Faca sua avaliacdo pre-
enchendo o formulario pontuando nosso atendimento.

» 0S AVA ADO A ACAO
Otimo | Bom | Regular | Ruim | Péssimo

01 | Atendimento telefénico

02 | Atendimento na recepc¢ao

03 | Atendimento do motorista

04 | Atendimento aos requisitos contrata-
dos

05 | Facilidade e agilidade no atendimento

06 | Entendimento do servigo a ser realiza-
do

07 | Clareza e objetividade nas informac6es

08 | Qualidade do servigo

09 | Tempo de espera no atendimento

10 | Informagdes e orientagdes recebidas

11 | Suporte durante o andamento do servi-
co

12 | Simpatia do funcionario:

Recepcéo
Motorista
Outro servico

13 | Higiene/limpeza das dependéncias

14 | Lanchonete

15 | Servigos P6stumos da FAMA

Outras sugestoes:
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ANEXO G — MANUAL DO FUNCIONARIO - FAMA

MANUAL DO FUNCIONARIO

FAMA FRATERNIDADE E ASSISTENCIA
A MENORES APRENDIZES

Goiania-Go
Janeiro / 2014
22 Edigao
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