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Unidade 4 — Avaliagdo, Informagdo e Bem-Estar

AVALIA(;AO DE DESEMPENHO HUMANO

Caro estudante,

Vocé ja percebeu, pelos objetivos desta Unidade, que estamos
em um lugar muito especial de nossa viagem. Vamos conhecer
algo importante e moderno que nos dard muita satisfacao.
Estaremos envolvidos em uma discussdo que integra a série
de estudos sobre os processos em Gestdo de Pessoas nas
organizacdes iniciada na Unidade 2.

A Gestdao de Pessoas necessita do apoio operacional de
algumas areas para o seu sucesso. As informacdes e os dados
devem ser transformados em conhecimento para que os
gestores da drea possam tomar decisGes com maior precisdo.
Para isso, necessitam de sistemas préprios para que os dados
mostrem realmente o que ha na organizagdo. Especificamente,
necessitam de sistemas de informagdao em Gestdo de Pessoas
gue organizem os dados existentes com o fim especificado.

Uma das mais importantes atividades da gestao estratégica de
pessoas é a Avaliacao de Desempenho. Os objetivos de um processo
de avaliacdo do desempenho humano, os principais métodos,
0S seus aspectos positivos e as suas criticas estdao descritos nesta
Unidade. Nossa permanéncia nesta parada da nossa viagem sera
inesquecivel, pois aqui estudaremos a possibilidade de melhorar a
vida dos membros das organizagoes publicas por meio da inclusao de
processos que permitam a implantacao formal ou nao de programas
de qualidade de vida. Embora a definicao de Qualidade de Vida
seja um dos maiores desafios desse ramo do conhecimento, vocé
podera discutir conosco o que podemos compartilhar sobre esse
importante assunto. Finalmente, o tema referente ao clima e a cultura
organizacionais fecha as discussoes e as atividades reservadas para
esta nossa parada.
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processo de avaliagao de desempenho tentando mensurar os
resultados obtidos na prestacao de seus servicos. O desempenho
humano é, portanto, o ato de cumprir ou de executar uma missao
ou uma meta previamente definida, utilizando as competéncias
humanas relacionadas ao conhecimento, as habilidades e as atitudes.

é um sistema formal de revisao e avaliacdo do desempenho das
pessoas ou das equipes de trabalho em suas atividades profissionais.

Conta-se que um jovem foi contratado para executar um
servico de jardineiro em uma residéncia. Acabado o dia de
servico, tendo sido remunerado, pediu ao patrao permissdo para
dar um telefonema, o que lhe foi permitido. O seu empregador
ouviu um didlogo mais ou menos neste teor:

— Boa tarde, senhora. Eu sou jardineiro e gostaria de
oferecer-me para fazer a manutencgdo de seu jardim... Entendi, a
senhora ja tem um jardineiro! Mas eu chego cedo ao trabalho...
Ah... O seu também chega cedo é? Eu retiro todas as raizes
do mato que cresce na grama... O seu jardineiro também faz
assim? Mas eu também quero dizer a senhora que eu limpo
todas as ferramentas ao final do trabalho, ndo entro na casa
com os pés molhados, eu tenho o melhor preco... Sim... Sim...
Ah, o seu jardineiro também faz tudo isso e a senhora disse
que estd satisfeita com ele? Entdo estd bem, senhora. Muito
obrigado!

Ao desligar o telefone, o jovem agradeceu a gentileza ao
patrdo, que, compadecido, tentou consold-lo por ndo haver
conseguido aquele servico, posto que aquela senhora ja tinha
um jardineiro. O jovem entdo respondeu:

— Nao se preocupe senhor. Eu sou o jardineiro dela. Eu
estava apenas fazendo uma avaliacdo do meu desempenho!

Sim, o jovem jardineiro estava mesmo inserido em um

Do ponto de vista organizacional, a avaliagdo de desempenho

E bom lembrar que, embora tenha essa conceituacao referente

as atividades em grupos, na maioria das vezes, a avaliacao de

desempenho é relacionada ao comportamento individual.
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A gestdao do desempenho humano é um dos processos da
area de Gestao de Pessoas de grande importancia tanto para a
organizacao publica quanto para a privada. E a atividade que consiste
na utilizacao eficaz dos processos organizacionais que determinam
como estao se desenvolvendo os servidores e a prépria organizacao.

Nesse ponto, enfatizamos que a avaliacao de desempenho na
Gestao de Pessoas tem a responsabilidade de enfocar dois aspectos
principais: as pessoas no exercicio de suas atividades e os processos
relativos a area de Gestao de Pessoas.

Bergue (2007, p. 170) entende que a avaliacao do
desempenho organizacional sera eficaz apenas quando for vinculada
ao desempenho do processo e ao seu resultado final, “[...] porque as
pessoas inserem-se nas atividades que compdem os processos”.

Os gestores tém a responsabilidade de alinhar a avaliacao
de desempenho as estratégias organizacionais. E comum nas
organizagoes que nao fazem esse alinhamento usé-la com fins
limitados e muitas vezes equivocados. Por exemplo, em algumas
organizagOes ela é utilizada apenas para punir os servidores que
nao atingem os niveis determinados ou para promover os que sao
bem avaliados. Na realidade, o objetivo principal da avaliagao de
desempenho deve afastar-se de fins como esses.

Entre as diversas possibilidades de uso dos instrumentos
de avaliacdo de desempenho, as mais utilizadas, dependendo da
situacao, do ambiente e da perspectiva do gestor, sao:

» planejar os recursos humanos;

P recrutar e selecionar novos servidores;
P identificar necessidades de treinamento;
>

definir a contribuicao de cada servidor para o sucesso da
organizacao;

v

descobrir novos talentos e possibilidades de crescimento
na organizacao;

P orientar os servidores sobre o desenvolvimento de suas
carreiras na organizacao;
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» subsidiar decisbes de promocoes e de transferéncias de
acordo com as caracteristicas dos servidores e de suas
fungoes; e

» definir politicas de administracdo salarial ou de

compensacao.

Observe que as possibilidades de uso dos dados e das
informagoes obtidas nos processos de avaliacao de desempenho séao
variadas. Temos por certo que a utilizacao correta das informagoes
devera gerar o conhecimento necessario para que a area de Gestao
de Pessoas conheca detalhadamente os seus recursos e possa decidir
como usa-los para o crescimento e desenvolvimento da organizagao.

Cada processo da Gestao de Pessoas traz sua influéncia e
sua participacdo para a avaliacdo de desempenho. Por exemplo, o
planejamento de recursos humanos, o recrutamento, a selecao, o
treinamento, o desenvolvimento e os programas de compensacgao
sao interligados com a avaliagdo de desempenho, pois esta da o
feedback para seu melhor desenvolvimento e realizacao.

Vocé deve saber que ha muitos métodos disponiveis em obras
técnicas para avaliar o desempenho das pessoas. Vamos citar
os principais, tecendo um breve comentdrio sobre cada um
deles, para que vocé possa compreender como eles cumprem

seu papel.

Os métodos mais utilizados para avaliar o desempenho de
pessoas sao os descritos no Quadro 2:
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METODO CARACTERISTICAS

Escalas Método simples, facil de ser construido. Indica um grupo de fatores
Gréficas determinantes do desempenho: quantidade e qualidade do trabalho,
capacidade de cooperagdo, criatividade, realizagdo, assiduidade etc.
Consiste em uma tabela em que nas linhas estdo os fatores e nas co-
lunas os graus de desempenho. A soma dos graus se transforma em
pontos que identificam a performance do avaliado.

Incidentes Esse método requer um registro por escrito e concentra-se em de-
Criticos terminar os grandes pontos fortes e os grandes pontos fracos do ava-
liado (pontos criticos) que interferem positiva ou negativamente no
resultado organizacional. Geralmente ha disponiveis duas afirmativas
(uma positiva e outra negativa), e o avaliador classifica o avaliado em
uma delas.

Comparativo | Consiste em comparagdes entre dois servidores ou entre o servidor e
o grupo onde ele atua para uma classificagdo dos servidores quanto
aqueles fatores escolhidos.

Escolhas O instrumento contém vdrias frases sobre o desempenho do servidor
Forcadas e o avaliador escolhe as que melhor identificam o desempenho de
cada um deles. O avaliador é forgado a considerar somente os aspec-
tos do trabalho, baseado nas frases a escolher.

Ensaio E um método subjetivo, no qual o avaliador escreve pequenas reda-
¢Oes sobre o desempenho do servidor nas atividades desenvolvidas
por este, no periodo determinado.

Avaliagdo E bastante utilizado pelas empresas modernas pelas suas caracteris-
360 Graus ticas democraticas e participativas. Cada servidor recebe feedback de
quase todas as pessoas que tenham contato com ele, como subordi-
nados, superiores, colegas de trabalho, clientes externos e internos,
fornecedores etc. Seu nome é inspirado nessa dimensao, pois todos
avaliam todos.

Quadro 2: Caracteristicas dos Principais Métodos de Avaliagao de Desempenho
Fonte: Elaborado pelos autores

A seguir, apresentamos um modelo de um dos métodos mais
usados em avaliacao de desempenho (CHIAVENATO, 2004), o
Método das Escalas Gréficas. Vejamos:
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Fatores: Otimo Bom Regular Sofrivel Fraco
Producdo Sempre As vezes, ST o As vezes, Sempre
(Quantidade de ultrapassa ultrapassa adrdes abaixo dos | abaixo dos

trabalho realizada) os padroes os padroes P padrdes padroes
Qualidade Excepcional Superior Qualidade Qualidade Péssima
(Esmero no qualidade qualidade it insatisfa- qualidade
satisfatoéria b
trabalho) no trabalho no trabalho toria no trabalho
Conhecimento
TS | Comece | Somhece | conveceo | Comhece | conece
(Pericia no a suficiente parte do p
trabalho necessario trabalho trabalho
trabalho)
a Bom =
M Excfe_lente i Colabora Colabora Nao
(Relacionamento espirito de e I ouco colabora
interpessoal) colaboragédo | colaboracao P
Compreensao .
de Situacdes Excelente Boa Capacidade Pouca Nenhuma
(c_'dde capacidade capacidade satisfatoria capacidade capacidade
apacidade de de intuigio de intuigdo | de intuigio de intuicdo de intuigcao
resolver problemas)
Criatividade Tem sempre | Quase sempre | Algumas vezes| Raramente Nunca
(Capacidade excelentes excelentes apresenta apresenta apresenta
de inovar) ideias ideias ideias ideias ideias
Realizacio Excelente Boa Razoavel Dificuldade Incapaz de
(Capacidade capacidade capacidade | capacidade em realizar realizar
de fazer) de realizar de realizar de realizar

Quadro 3: Método das Escalas Gréaficas
Fonte: Adaptado de Chiavenato (2004)

Alguns autores (CHIAVENATO, 19990, 2004; MONDY; NOE,
2005) indicam alguns pontos fracos ou problemas existentes na
maioria dos métodos, ou instrumentos de avaliagdo de desempenho,
como:

> afalta de objetividade em alguns instrumentos: os métodos
tradicionais, na maioria dos casos, deixam possibilidades
para que os avaliadores sejam subjetivos e deixem que as
preferéncias pessoais se sobreponham as reais avaliagoes
dos servidores;

» as pessoas envolvidas na avaliacao tendem a perceberem-
na como uma situagao de recompensa ou de punicao pelo
desempenho passado;

» o “efeito Halo”: isso ocorre quando o avaliador da nota
alta em todos os aspectos do desempenho de um servidor
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a um ou a mais servidores, dando como resultado uma
média mais alta do que o rendimento real dele;

» a tendéncia do processo em repousar mais no
preenchimento de formuléarios do que sobre a avaliacao
critica e objetiva do desempenho;

» a tendéncia central: quando um método exige que o
avaliador justifique as notas muito altas ou muito baixas.
O avaliador, por economia de tempo ou por nao querer se
comprometer, marca somente as notas que nao carecam
de justificativas;

P as pessoas avaliadas percebem o processo como injusto
ou tendencioso;

» asindrome do comportamento recente: quando o avaliado
se comporta de forma diferente nos dias anteriores ao
processo de preenchimento da avaliacdo pelas chefias,
tentando obter boas notas;

» quando os comentérios desfavoraveis do avaliador
conduzem a uma reacao negativa do avaliado; e

» quando a avaliacdo é indcua, isto é, quando esta baseada
em fatores de avaliagdo que nao conduzem a nada e nao

agregam valor a ninguém.

Em nossa andlise, podemos ainda observar que no servico
publico hé outros elementos que impedem a avaliacao do desempenho
dos agentes publicos. Podemos citar, por exemplo, a histérica
resisténcia a implantacdo de rotinas de avaliacdo de desempenho,
tanto por parte do avaliado quanto do avaliador. Bergue (2007)
traz a tona essa discussao, indicando que no servico publico ha
uma caracteristica da cultura organizacional que é o corporativismo
associado a auséncia de exigéncias estruturadas para melhores niveis
de desempenho.

No entanto, o servico publico brasileiro demonstra fortes
sinais de mudangas muito desejadas nessa area. As organizagoes
publicas comecam a aumentar os niveis de exigéncias na qualidade
dos servicos prestados a sociedade, e a eficiéncia dos servidores
passa a ter destaque. Isso indica que os gestores publicos sao cada
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vez mais cobrados a criarem e a implantarem processos de avaliagao
de desempenho que tragam mais confianga ao processo de gestao e
a Gestao de Pessoas no servigco publico.

Bergue (2007, p. 376) enfatiza que

[...] a construgéo de um sistema de avaliacao de desem-
penho de pessoas precisa observar, essencialmente,
a cultura organizacional, a natureza e as condigbes da
estrutura humana, bem como as diretrizes e os objetivos

institucionais.
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SISTEMAS DE INFORMAGCOES GERENCIAIS

Caro estudante,

Continuando na mesma parada, convidamos vocé para
conhecer um lugar muito agradavel. Vamos entender a
importancia dos Sistemas de InformacGes Gerenciais (SIGs)
para a area de Gestao de Pessoas no servico publico. Iniciamos
pedindo a vocé que observe a simulacdo de uma situacao que
serd comentada e aplicada ao estudo que estamos fazendo.

Uma instituicao publica ficticia, cuja atividade-fim é relacionada
a capacitacao e ao treinamento de servidores, mantém um Setor de
Hospedagem com aproximadamente 60 apartamentos e dez suites
equipados com frigobar, telefone, armarios, toaletes, roupas de cama
e banho, TV e DVD. Essa instituicao é conhecida pela exceléncia nos
servicos de treinamento e de hospedagem de seus treinandos, tendo
como meta melhorar cada vez mais os servicos prestados nessas areas.

Com essas duas atividades paralelas, mas complementares,
a instituicdo necessita de um elevado nimero de servidores. Para
isso, é fundamental que haja estruturas e Sistemas de Informacao
(SIs) capazes de responder rapidamente a todas as solicitagbes e
as alteracbes necessarias que satisfacam as exigéncias do publico
atendido.

A instituicao, entdo, encomendou a uma consultoria o
desenvolvimento de uma solucao de Gestao de Recursos Humanos
para o Setor de Hospedagem que fosse integrada com toda a
estratégia organizacional e com a atividade-fim. O levantamento de
necessidades e o desenho do sistema foram realizados permitindo que
a solucao fosse totalmente adequada as necessidades da instituicao e
do Setor de Hospedagem.
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Os conceitos de

dado, informagdo e
conhecimento serdo
aprofundados na Unidade
5, no tépico referente a

Gestdo do Conhecimento.
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O SI de Gestao de Pessoas sugerido para implantagao foi
desenhado para dar apoio as atividades administrativas do Setor
de Hospedagem nas seguintes areas: acompanhamento de acoes
de recrutamento e integracao de novos servidores; e gestao dos
processos relacionados ao comportamento dos servidores, como
pontualidade, assiduidade, escalas de servigos, escalas de férias,
avaliacao de desempenho, necessidades de treinamento e outras
atividades e levantamentos obrigatérios para a gestao.

Com essa solugao, a instituicao obteve os seguintes resultados:

» elevacao dos niveis de desempenho e reducao dos custos
na Gestao de Pessoas;

» interligacdo da Gestao de Pessoas com a gestdo da
atividade-fim, identificando rapidamente os pontos fortes
e fracos da sua estrutura de pessoal;

P integracio e gestdo por processos, aumentando a
competitividade com outros meios de hospedagem na
cidade onde a instituicao atua;

» otimizagdo da Gestdao da Informacédo através da maior
partilha da informagdo, maior controle e monitoracao
de dados por varios usuérios, além da eliminagao da
informagao paralela.

A simulacao que vocé acabou de ler tem o objetivo de nos
dar algumas orientacées. Primeiro, que qualquer organizacao, seja
pequena ou grande, de prestacao de servicos como atividade-
fim ou como atividade-meio, necessita gerenciar seus dados com
profissionalismo para dar apoio a area de Gestao de Pessoas nas
decisoOes referentes aos membros da organizacao de forma integrada a
sua estratégia. Segundo, que a instituicao ficticia analisada entendeu
a importancia de integrar informacao, dados e conhecimento
para situar-se com relacdo a Gestao de Pessoas e, assim, obteve
resultado positivo.

Para sua compreensdo inicial, convém definirmos aqui as

palavras destacadas anteriormente.
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Setzer (2001) as define da seguinte forma:

» Dado: é uma sequéncia de simbolos quantificados
ou quantificdveis. Sdo dados: texto, foto, figura, som
gravado e animacao, entre outros, pois todos podem ser
quantificados. Os dados, sendo ainda quantificados ou
quantificdveis, podem obviamente ser armazenados e
processados em um computador.

» Informacao: é uma abstracdo informal (isto é, nao
pode ser formalizada por meio de uma teoria légica ou
matematica) que estd na mente de alguém, representando
algo significativo para essa pessoa. Nao é possivel processar
informacao diretamente em um computador. Para isso, é
necesséario reduzi-la a dados. Por exemplo, uma tabela
com trés colunas contendo titulos, nomes de cidades,
meses (representados de 1 a 12) e temperaturas médias
escritos em chinés. Para alguém que nao sabe nada de
chinés nem de seus ideogramas, a tabela constitui-se de
simples dados. Se a mesma tabela for lida por alguém que
compreenda o chinés, ela entao contera informacao.

2

» Conhecimento: é uma abstracdo interior, pessoal, de
algo que foi experimentado, vivenciado por alguém. O
conhecimento n&o pode ser descrito; o que se descreve
é a informacado. Também nao depende apenas de uma
interpretacao pessoal, como a informagéo, pois requer uma
vivéncia do objeto do conhecimento. O conhecimento nao
é sujeito a representaces, ndo pode ser inserido em um
computador. Conhecimento estd associado a pragmatica,
isto é, relaciona-se com alguma coisa existente no “mundo

real” do qual se tem uma experiéncia direta.

Os dados de treinamento, férias, salarios e outros do Setor
de Hospedagem que estamos analisando geraram informacgoes,
como necessidades de treinamento, escalas de servicos e de
férias, assiduidade dos servidores, entre outras. Essas informagoes
permitirdo a area de Gestao de Pessoas tomar decisdes de oferecer
treinamentos especificos para algumas categorias e remanejar as
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férias dos servidores de acordo com a sazonalidade da entrada de
héspedes, por exemplo.

Em outras disciplinas deste curso, vocé estudou sobre a Teoria
dos Sistemas e ja sabe que as organizagoes estao abertas ao ambiente
e interagem com ele. Em Gestao de Pessoas, ¢é clara essa interacao
da organizacdo com o ambiente, além da interacdo com os demais
subsistemas. Para melhor entendimento, veja a Figura 11, a seguir,
gue mostra as organizacdes como um conjunto de subsistemas. Essa
visdo organizacional permite que as informagoes sejam valoradas
para atender as necessidades da alta geréncia, fortalecendo a
integracao com a estratégia da organizacao.

Subsistema
técnico

Subsistema

\ estratégico

SAIDAS ORGA-
NIZACIONAIS
Produgdo de bens
e servigos em nivel
de eficiéncia e
eficacia que
influencie a
disponibilidade
futura de recursos
e funcionamento
do sistema

ENTRADAS QUE
ENERGIZAM A
ORGANIZAGAO
Recursos humanos,
financeiros,
materiais e
informagao

Subsistema
gerencial

Subsistema
estrutural

Subsistema
humano-cultural

Fluxo de matérias-primas

~- Energia e informagdes

Figura 11: A organizagao Como um Conjunto de Subsistemas
Fonte: Morgan (1996, p. 52)

Morgan (1996) classifica as organizagdes em cinco subsistemas:
o estratégico, o técnico, o humano-cultural, o estrutural e o gerencial,
enfatizando este sobre os demais. Ele demonstra também as
caracteristicas dos sistemas que sao a entrada, a saida e a integragao
com o ambiente por meio da retroalimentagéao sugerida.

Nao pretendemos conceituar detalhadamente a Teoria de
Sistemas, pois ela ja foi tema de outras disciplinas do curso, mas
aproveitamos para lembrar que ela foi proposta em meados de 1950
pelo bidlogo Ludwig von Bertalanffy (1973).
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Vale também lembrar que os autores que tratam esse tema
definem Sistema como um conjunto de elementos interdependentes
que mantém uma interacao devido aos seus objetivos comuns que
formam um todo. Cada um dos elementos componentes comporta-se,
por sua vez, como um novo sistema, também chamado subsistema,
gerando resultados maiores do que o resultado que as unidades
poderiam ter se funcionassem independentemente.

Entre os autores brasileiros, Chiavenato (1999b, 2004) é
um dos que se referem ao assunto. Ele entende que um Sistema
de Informagoes Gerenciais (SIG) de Recursos Humanos deve ser
planejado para colher, processar, armazenar e disseminar informacao,
dando melhores condic6es aos gerentes para a tomada de decisoes
eficazes com relacdo a Gestao de Pessoas. Segundo o autor, para o
desenvolvimento do SIG sao necessarias trés providéncias:

» identificar quais informacbes os gerentes necessitam para
cuidar de seus subordinados;

P adaptar os sistemas as necessidades dos gerentes; e

» identificar quais informacdes devem ser prestadas por
relatérios de consulta.

Chiavenato (1999b, p. 411) apresenta um modelo de SIG de
Recursos Humanos conforme a Figura 12 a seguir:
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Quanto ganha o funciondrio?
Quando foi admitido na empresa?
Quando devera entrar em férias?

Qual é o cargo do funcionario?
Qual é sua experiéncia profissional?
Quais sdo suas habilidades e conhecimentos?

p

Quiais os programas de treinamento feitos?
Quiais as avaliagdes de desempenho?
Quais os cargos ja ocupados na empresa?

Quais as metas e objetivos a alcangar?
Quais os progressos ja feitos?
Quanto falta para completar as metas?

Quais as caracteristicas pessoais?
Pode receber novas responsabilidades?
Pode receber supervisdo mais estreita?
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Quiais as tarefas ja executadas pelo funciondrio?
Que tarefas poderia ter no futuro?
Qual o potencial de desenvolvimento?

Figura 12: SIG de Gestao de Pessoas
Fonte: Chiavenato (19990, p. 411)

Como vocé pode perceber na Figura 12, com essas
informacoes, o gestor tera condigoes suficientes para tomas as
decisOes mais acertadas. Isso demonstra a importancia da utilizagao
eficaz de um SIG na tomada de decisao de um gestor.

Certamente vocé observou que neste tépico nao nos referimos
especificamente ao uso dos SIGs no servigo publico. Esse aspecto
da Gestao de Pessoas nao assume caracteristicas especiais ao ser
aplicado na gestao publica ou na privada. Por isso dizemos que os
gestores publicos utilizam os bancos de dados e os SIGs como forma
de apoio em suas decisoes relacionadas a Gestao de Pessoas.

Uma pausa para autoavaliacdo! Para que vocé possa
compreender melhor o que foi explanado sobre SIGs, sugerimos
que vocé volte a ler a simulacdo que abriu esta se¢do e faca uma
comparacdo com o modelo mostrado na Figura 12. Quais sao
os dados e quais sdo as informagées? Anote para seu controle

e depois discuta suas consideracées com seus colegas e tutor.
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Apds cumprir essa solicitagao, certamente voceé ja sabe o que
o gestor necessita para melhorar suas decisoes. De posse dos dados
colhidos pela area de Gestao de Pessoas, hd muitas aplicagoes possiveis
para o S, conforme vocé conferiu na simulagdo que inserimos nesta
secao. Mas se vocé nao colocou algum exemplo de aplicagdo em
sua autoavaliacao, lembre-se de que algumas das aplicagoes mais
utilizadas sdo as escalas de servigos, com a implantagao de horéarios
flexiveis de trabalho; a implantagao de programas de satde e de lazer
na organizacao; avaliacdo de desempenho; e até para disciplina do
pessoal.
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HIGIENE E SEGURANCA NO TRABALHO

Caro estudante,

Esperamos que vocé esteja aproveitando as atragdes que
estamos visitando nesta parada da nossa viagem. O lugar
gue visitaremos aqui é muito importante para as pessoas que
estdo envolvidas no trabalho dentro da organizacao, ou seja, a
sua seguranga e os aspectos de saude no trabalho.

Vamos considerar agora a vida pessoal do colaborador,
analisando aspectos que a organizacao pode providenciar para que a
contribuicao do servidor seja cada vez mais positiva. Para tal, iniciamos
trazendo uma conceituacao de saude. Segre e Ferraz (1997, p. 1)
informam que a “Organizacao Mundial de Satide (OMS) define satde
nao apenas como a auséncia de doenca, mas como a situagao de
perfeito bem-estar fisico, mental e social”. No entanto, esses mesmos
autores criticam essa conceituacao e, apés uma argumentagao bem
fundamentada, concluem perguntando: “Por que nao se podera dizer
que saude é um estado de razoavel harmonia entre o sujeito e a sua
propria realidade?” (SEGRE; FERRAZ, 1997, p. 1).

Nos concordamos com a argumentacao desses autores, a qual
vocé podera conferir no texto referenciado, e pensamos também que
esse estado de harmonia do servidor com a sua realidade é oriundo
de um conjunto de praticas e de medidas que as organizacoes devem
providenciar para protegé-lo e prevenir acidentes em seus locais de
trabalho.

E conveniente explicar que nesta secdo o assunto a ser
debatido refere-se a higiene e a seguranca no trabalho. Ha outros
aspectos da satide aos quais as organizagoes também estao atentas a

demanda. A satide mental e psiquica esta inserida nessa lista.
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A obra de Chiavenato (1999b, p. 376) traz algumas
conceituacoes de Higiene e Seguranca no Trabalho que cabem muito
bem nesta discussao:

Higiene do Trabalho refere-se a um conjunto de normas
e procedimentos que visa a protecao da integridade fisica
e mental do trabalhador, preservando-o dos riscos de
saude inerentes as tarefas do cargo e ao ambiente fisico
onde sdo executadas. Relaciona-se com o diagnéstico e
prevencao de doencas ocupacionais a partir do estudo e
do controle de duas variaveis: 0 homem e seu ambiente

de trabalho.

Quanto a seguranga no trabalho, o autor a conceitua da
seguinte forma:

Seguranga no trabalho é o conjunto de medidas técni-
cas educacionais, médicas e psicoldgicas utilizadas para
prevenir acidentes, quer eliminando as condicbes inse-
guras do ambiente, quer instruindo ou convencendo as
pessoas sobre a implantacdo de praticas preventivas.
(CHIAVENATO, 19990, p. 381).

Os profissionais de salide e seguranca nas organizagdes
relatam que as préticas inseguras de trabalho, as méas condigoes de
trabalho, o descaso dos gestores com a manutencao dos equipamentos
de trabalho podem levar a acidentes e a doencas ocupacionais. Por
esse motivo, o governo, para protecao dos trabalhadores, emite
Normas Regulamentadoras, as chamadas NRs relativas a seguranca
e medicina do trabalho. Elas devem ser observadas obrigatoriamente
pelas empresas privadas e publicas e pelos érgaos publicos da
Administracao Direta e Indireta que possuam empregados regidos
pela Consolidacao das Leis do Trabalho (CLT), conforme explicitado
na NR-1 (BRASIL, 1978).

Com o objetivo de proteger o empregado, a legislacao
sobre as NRs é explicita. Ela informa que o ndo cumprimento das
disposicoes legais e regulamentares sobre seguranca e medicina do
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trabalho, por parte das organizagbes, vai acarretar ao empregador a

aplicacao de pesadas penalidades. Mas também obriga o empregado

ao cumprimento de suas obrigacbes com a seguranca do trabalho,

atribuindo, igualmente, penalidades para atos de recusa nessa area.

Quando uma organizagdo, por meio de seus gestores,

promove boas condicdes de higiene, saide e seguranca para os

seus servidores, ela estd dando condicdes para a satisfacao das

pessoas. E bem verdade que alguns gestores somente pensam em

Estresse

Saiba mais

Durante o século XVII a palavra estresse ganhou conotag¢do de
“adversidade” ou “aflicdo”. No final do século seguinte, seu
uso evoluiu para expressar “forca”, “pressdo” ou “esfor¢o”. O
conceito de stress ndo é novo, mas foi apenas no inicio do século
XX que estudiosos das ciéncias bioldgicas e sociais iniciaram
a investigacdo de seus efeitos na saude fisica e mental das
pessoas. Quem primeiro definiu o stress sob esse prisma foi o
austriaco-canadense Hans Selye, conceituando-o como qualquer
adaptacgdo requerida a pessoa. Essa definicdo apresenta o stress
como um agente neutro, capaz de tornar-se positivo ou negativo
de acordo com a percepgdo e a interpretagdo de cada pessoa.
O stress positivo, chamado de eustresse, assim como o negativo,
chamado de distresse, causam reagdes fisioldgicas similares:
as extremidades (maos e pés) tendem a ficar suados e frios, a
aceleragdo cardiaca e a pressdo arterial tendem a subir, o nivel
de tensdo muscular tende a aumentar etc. No nivel emocional,
no entanto, as rea¢les ao stress sdao bastante diferentes. O
eustresse motiva e estimula a pessoa a lidar com a situagdo. Ao
contrario, o distresse acovarda o individuo, fazendo com que
se intimide e fuja da situagdo. As suas emocgdes e a sua saude
fisica dependem quase que exclusivamente da sua interpretagdo
do mundo exterior. A realidade de cada pessoa é o produto de
sua prépria criagdo. E quanto mais vocé entende as pressoes e
as situagdes que o influenciam, melhor vocé se adapta as suas
Fonte:

demandas. <http://www.ismabrasil.com.br/tpls/147.

asp?idPagina=10&idPg=415&mAb=n>. Acesso em: 10 mar. 2011.
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obter resultados organizacionais
e produtividade dos seus
colaboradores. Temos por certo que
as pessoas, no ambiente de trabalho,
sao sensiveis ao respeito e a filosofia
positiva que os gestores tém sobre
as pessoas, definida nas politicas de
bem-estar. Por isso, os resultados
positivos para a organizagao serao
visiveis, até mesmo em termos de
produtividade, quando os servidores
se sentirem atendidos, respeitados
como seres humanos. Dessa forma,
a organizacdo, mesmo nao tendo
como objetivo a produtividade, da
condicbes para o seu aumento.

Ainda com relagdo aos
aspectos da satude no trabalho, ha
alguns problemas que nao podem
ser menosprezados pelo gestor de
pessoas na organizacao, como O
alcoolismo e o estresse. Em um
estudo realizado em populagao
urbana de trés capitais brasileiras, a
prevaléncia de alcoolismo variou de
8a9% (LIMA et al., 1999).

A  busca

resultados pelas organizacoes gera

constante de
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o crescimento das exigéncias para consecucao de metas e leva a
sobrecarga de atividades dos servidores. Além disso, os aspectos
especificos de cada instituicdo podem favorecer o aumento da
incidéncia de casos de estresse nas organizacoes, em sua categoria
negativa, gerando mal-estar no ambiente de trabalho, podendo
prejudicar a atividade laboral.

Médulo 5 115



Gestdo de Pessoas no Setor Publico

116

QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO

Caro estudante,

A secdo anterior nos da condig8es de entrar em uma discussao
muito oportuna em Gestao de Pessoas, que é a Qualidade de
Vida no Trabalho. Ndo temos duvidas de que vocé ja ouviu, leu
e até discutiu com outras pessoas sobre o tema da qualidade
de vida e, muito provavelmente, sobre a qualidade de vida
no trabalho. Esse tema tem sido motivo de discussdes em
todas as areas da sociedade. Sendo um assunto que atinge
sua vida, vocé escuta ou interage sobre ele por meio de varias
situacdes cotidianas, como a sala de aula, a leitura, a televisao,
a vida religiosa, o trabalho. Vamos agora conhecer com mais
profundidade o que é Qualidade de Vida?

Todos falam de Qualidade de Vida e todos tém ideia prépria
sobre o tema. Muitos chegam a dar verdadeiras definicoes e afirmar
taxativamente o que é Qualidade de Vida. Nesse momento, as
pessoas expdem seus valores, opinides e experiéncias para falar de
algo que diz respeito a sua vida.

O tema é de interesse de todos nds porque convivemos com
isso. S6 temos uma vida, e dela devemos cuidar. Nao estamos em um
jogo eletrénico de estratégias em que recebemos trés vidas para jogar
e, ao “morrermos” uma vez, despreocupadamente, dizemos que
“agora s6 tenho duas vidas”. Por isso, a necessidade de cuidarmos
bem da qualidade com que vivemos nossa vida, especialmente no
trabalho.

Talvez porque o tema envolva muitas areas da vida, alguns
autores dizem que o ser humano é um ser biopsicossocial
(LIMONGI-FRANCA, 2007a; CHANLAT, 1992) e assim deve ser
visto. Portanto, é necesséario analisar o tema de forma a valorizar a
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dimensao individual envolvendo seu corpo e sua satde fisica e mental,
a relagdo com as pessoas diretamente préximas (a familia), com o
trabalho (empregador, colegas de trabalho) e com a comunidade da
qual participa. Tudo isso, em uma integracéao, permite que tenhamos
uma ideia da complexidade do tema da Qualidade de Vida.

Limongi-Franca (2007b) define a Visao Biopsicossocial
nos seguintes termos: o conceito biopsicossocial origina-se
da Medicina Psicossomaética, que propde visao integrada do ser
humano. Toda pessoa é um complexo sociopsicossomatico, isto é,
tem potencialidades biolégicas, psicolégicas e sociais que respondem
simultaneamente as condigoes de vida. Essas respostas apresentam
variadas combinacbes e intensidades nesses trés niveis ou camadas
e as manifestagoes podem ser mais visiveis e especificas em um ou
outro aspecto, embora todos sejam sempre interdependentes.

A camada biolégica refere-se as caracteristicas fisicas
herdadas ou adquiridas ao nascer e durante toda a vida. Inclui
metabolismo, resisténcias e vulnerabilidades dos 6rgaos ou sistemas.

A camada psicolégica refere-se aos processos afetivos,
emocionais e de raciocinio, conscientes ou inconscientes, que
formam a personalidade de cada pessoa e o seu modo de perceber
e posicionar-se diante das pessoas e das circunstancias que vivencia.

A camada social incorpora os valores; as crengas; o papel
na familia, no trabalho e em todos os grupos e as comunidades a
que cada pessoa pertence e de que participa. O meio ambiente e a
localizacao geografica também formam a dimenséao social (LIMONGI-
FRANCA, 2007a).

Oliveira (1998, p. 22) afirma que

[...] um dos aspectos da Qualidade de Vida que merece
mais atencéo é a Qualidade de Vida no Trabalho. E na
chamada atividade laboral que o ser humano passa um
terco de seu dia e os melhores e mais produtivos anos
de sua vida. Quando o tempo passado no trabalho é
vivido de forma digna, o homem se sente feliz e transmite
esse sentimento para os que lhe cercam, formando uma

verdadeira rede de felicidade.
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A organizagao, seja ela publica ou privada, deve compreender
que ha uma necessidade de promover a valorizacdo dos membros
internos, proporcionando-lhes condicbes adequadas e dignas para
trabalhar. Ha alta probabilidade de que eles sejam estimulados e
motivados a realizar suas atividades com maior empenho, o que, sem
davida, trara éxito para a organizacao.

Depois dessa conversa inicial sobre o tema, gostariamos de
interagir com vocé pedindo-lhe que pense um pouco sobre
o que significa Qualidade de Vida no Trabalho. Ja que vocé
tem uma vida, tem um trabalho e deseja uma vida boa, o que
significa Qualidade de Vida no Trabalho para vocé? Poderia

escrever algumas ideias para continuarmos a conversar?

Vamos pensar sobre o que vocé escreveu? Talvez vocé tenha
pensado que ter qualidade de vida no trabalho é ter um ambiente
fisico gostoso de trabalhar, espacoso, bonito, aconchegante, bem
iluminado, ventilado etc. Bem, talvez vocé tenha pensado que é ter
colegas de trabalho e chefes agradaveis e amistosos; um salario digno;
ter o respeito e a admiracao das pessoas; o reconhecimento pelo
seu trabalho; ter direito de participar das decisdbes da organizagao
em que voce trabalha; ter um restaurante servindo alimentos de boa
qualidade na instituicao; ter um plano de satiide que atenda as suas
necessidades ou ter uma atividade profissional que atinja aos seus
objetivos filoséficos e permita-lhe participar da construgdo de um
mundo melhor!

Claro que tudo isso e muito mais faz parte do conceito de
Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) e acreditamos que vocé
possa ter colocado alguns desses itens e muitos outros na sua lista de
significados para QVT. Viu como ha o que dizer sobre a QVT?

E a conceituagao do termo QVT? Poderiamos definir algo tao
amplo? Seria possivel colocar em uma frase algo que transmitisse
a ideia que temos sobre como viver com qualidade na relagao
com o trabalho? Poderiamos colocar vérias ideias, aglutinar e, com
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criatividade, elaborar uma definicao. Mas, provavelmente, algumas
areas da vida laboral ficariam de fora em um exercicio desse tipo.

Por isso, pensamos que uma boa conceituacao deve considerar
que a qualidade de vida é um tema com alta carga valorativa. Depende
muito do que queremos, do que pensamos, do que desejamos para
a nossa vida, das nossas experiéncias de vida, da cultura na qual
a organizagao estad inserida, do nivel cultural dos individuos, das
expectativas de vida que temos, finalmente, dos nossos valores e dos
nossos pontos de referéncia estabelecidos. Um trabalho que seria
considerado como provedor de qualidade de vida para um pessoa
pode ser um sofrimento para outra.

A literatura acerca do tema de QVT tem-se desenvolvido
bastante desde a década de 1970, mostrando alguns modelos para
observa-la e para definir o que as organizacoes podem fazer para
providenciar melhores condi¢oes de vida para os membros internos,
seus recursos humanos. Entre os modelos disponiveis, destacamos os
de Walton (1973); Hackman e Oldham (1975, 1980) e Westley (1979)
no nivel internacional. No Brasil, contamos com varios modelos, mas
destacamos Fernandes (1996) e Rodrigues (2007).

Walton (1973), por exemplo, propée um modelo de QVT
dividido em oito categorias ou critérios de medicao. Eles vao
indicar o nivel de QVT do individuo nos mais diferentes aspectos
relativos ao trabalho, incluindo sua satisfacdo com o salario, com
a jornada de trabalho, com o ambiente, com as condigoes fisicas,
com o grau de autonomia, com o uso e o desenvolvimento de sua
capacidade intelectual e criativa, com a seguranca no emprego e com
a possibilidade de carreira. Ainda acrescenta aspectos relacionados
com a integracao social e com a autoestima, com o equilibrio entre a
vida no trabalho e a vida familiar, com as politicas organizacionais e o
cumprimento dos direitos trabalhistas, com a imagem da organizagao
na sociedade e se ela é, de fato, responsavel socialmente.

Ja Hackman e Oldham (1975, 1980), apresentaram um
modelo mais especifico e bastante eficaz para estudar a QVT.
Esse modelo avalia os aspectos das dimensoes da tarefa que
proporcionam estados psicolégicos criticos vividos pelas pessoas em
sua relacao de trabalho. Esses estados criticos sao:

Médulo 5 119



Gestdo de Pessoas no Setor Publico

>
>

>

a percepcao do individuo sobre o produto de seu trabalho;

a percepcao da responsabilidade que tem pelos resultados
de seu trabalho; e

o nivel de conhecimento e entendimento que tem sobre
os resultados alcancados pela realizacao de seu trabalho.
Eles sao determinantes da satisfacao e da motivacao dos
individuos, podendo trazer, como resultado, realizacao

pessoal e profissional.

Hackman e Oldhan (1975) indicam que esses trés estados

psicolégicos sao gerados por meio de cinco dimensodes béasicas do

trabalho. Vejamos:

>

Variedade de Habilidades: grau em que a tarefa
executada exige utilizagdo de habilidades e talentos
variados.

Identidade da Tarefa: realizacédo de uma tarefa do inicio
ao fim.

Significado da Tarefa: impacto que a tarefa executada
por um individuo exerce na vida ou no trabalho de outras
pessoas.

Autonomia: grau de independéncia e liberdade que o
trabalhador tem para programar seu trabalho e determinar

os procedimentos necessarios a sua execugao.

Feedback: grau em que o individuo recebe informagoes
claras e diretas sobre o seu desempenho.

Westley (1979) analisa a QVT por meio de quatro indicadores

fundamentais: o econémico, o politico, o sociolégico e o

psicolégico. O indicador econémico é representado pela equidade

salarial e pela equidade no tratamento recebido — remuneragao

satisfatéria, jornada de trabalho, ambiente externo, carga horéaria

semanal e infraestrutura do local de trabalho. Seu mau funcionamento

leva o trabalhador a sentir-se injusticado. Esse indicador pode ser

relacionado a concentragéao de lucros e a exploragao dos trabalhadores,

que sao os grandes responsaveis pela geracao de injustigas.
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Oindicador politico é representado pela seguranga no emprego,
pelo feedback, pela liberdade de expressao, pelo relacionamento
com a chefia, pela atuagao sindical, pela participacao nos lucros,
pelo interesse da administracao nas unidades, pelas comunicacgoes
internas, pelos treinamentos oferecidos pela instituicao. Esta
intimamente relacionado com a concentracao de poder e provoca
como consequéncia a inseguranca.

O indicador sociolégico de Westley (1979) é representado
pela participacao nas decisdes, pelo status, pela autonomia, pelo
relacionamento interpessoal e pelo grau de responsabilidade.
Esta relacionado a uma falta de envolvimento moral, o que causa,
consequentemente, anomia, ou auséncia de normas. Finalmente, o
indicador psicolégico é representado pela autorrealizagao, pelo nivel de
desafio, pelo desenvolvimento pessoal e profissional, pela criatividade,
pela autoavaliacao, pela identidade da tarefa, pela demanda de
trabalho. Se o trabalho ndo tem essas caracteristicas, ele pode levar o
homem ao desinteresse com o trabalho e com o préprio ser.

Entre os brasileiros, Rodrigues (2007) utilizou o modelo de
Hackman e Oldham como suporte tedrico de sua pesquisa para
criar um modelo tendo como centro a Cultura Organizacional. Ele

considera como variaveis importantes para mensuracao da Qualidade
de Vida:

as caracteristicas do cargo;

os resultados organizacionais;

a relacdo homem versus capital;
a organizacao do trabalho;

a estrutura e a filosofia organizacional; e

vV vvyvVvyvyy

a integracao organizacional e social.

Ja Fernandes (1996) propés um modelo denominado
Auditoria Operacional de Recursos Humanos para a melhoria
de QVT. Adota tanto a literatura especializada em QVT quanto a
auditoria operacional e os conceitos de implementagao de Total
Quality Control (TQC), objetivando a utilizacdo do ciclo Planejar,
Desenvolver, Checar e Agir (PDCA) no campo da gestao dos recursos
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*Burnout ou Burn-out — é
um termo (e um proble-
ma) bastante antigo. No
jargdo popular inglés, se
refere aquilo que deixou
de funcionar por absoluta
falta de energia. Enfim,
uma metafora para signi-
ficar aquilo, ou aquele,
que chegou ao seu limite
e, por falta de energia,
ndo tem mais condicGes
de desempenho fisico ou
mental. Fonte: Benevides-
-Pereira (2002, p. 21).
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humanos, de acordo com o mesmo fluxo de melhorias continuas,
ressalvados aspectos especificos.

Em busca de medir a qualidade de vida no trabalho, Fernandes
(1996) elaborou um instrumento de coleta de dados que contempla a
percepcao do empregado sobre a QVT; a satisfacao com as condigbes
de trabalho; com as agdes da organizagdo no que se refere a satude,
em termos preventivos e curativos; com a efetividade das acgoes
gerenciais referentes a aspectos psicossociais que se refletem na
motivacao e na moral do profissional; as politicas de compensacgao
pelo trabalho realizado; a participacao efetiva das pessoas nas agoes
da organizagado; a eficacia das comunicacbes internas; a imagem
organizacional; a reacdo chefe-subordinado; e a organizagdo do
trabalho.

Esses sdao os modelos teéricos mais observados quando se
deseja estudar a QVT. Embora haja muitos outros, esses dao uma
orientacdo, um norte, para que as empresas, os estudiosos e os
proprios servidores entendam a importancia de se promover a QVT.

A éarea de Gestao de Pessoas nas organizagoes deve estar
preparada para gerenciar essa dimensao da atividade organizacional
que pode levar as organizacbes ao sucesso. E sucesso garantido,
pois resultados de pesquisas académicas e cientificas (QUIJANO;
NAVARRO, 1999; QUIJANO et al, 2008) dizem que individuos com
boa QVT contribuem muito mais efetivamente com a organizacao,
uma vez que se tornam mais motivados para o trabalho, mais
satisfeitos, mais comprometidos, com cargas de estresse e burnout™
em niveis compatfveis com a atividade profissional, entre outros
aspectos positivos.

O Quadro 4, a seguir, apresenta detalhes das dimensbes do
burnout e suas caracteristicas:
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DIMENSOES CARACTERISTICAS

Desgaste ou Exaustdo Sentimento de sobrecarga emocional, perda de energia,
Emocional esgotamento e sentimento de fadiga constante, senti-
mento de gradativa redu¢do da capacidade de produgdo e
vigor no trabalho.

Despersonalizagao Ansiedade, irritabilidade, perda de motivagdo, sentimen-
tos negativos consigo e com os outros, redugdo das metas
de trabalho e da responsabilidade com os resultados,
alienagdo e conduta egoistica, isolamento como forma de
protecdo, atitude fria em relagdo as pessoas, incapacidade
de lidar com as préprias emogdes e com as dos outros,
tratamento desumanizado com o préximo.

Incompeténcia ou falta | Sentimento de inadequacdo pessoal e profissional ao tra-
de realizagdo pessoal balho, depressado, baixa produtividade, baixa autoestima

e reducdo das relagbes interpessoais, atitude defensiva,
modificagdes nas suas condutas e atitudes como forma de
defesa, tendéncia a avaliar-se negativamente em relagdo a
seu desempenho.

Quadro 4: Dimensoes e Caracteristicas do Burnout
Fonte: Adaptado de Campos (2005)

E muito comum que as universidades, por meio de seus
professores e estudantes, fagcam pesquisas sobre a qualidade de vida
nas organizacoes brasileiras. Os cursos de graduacao, especializacao,
mestrado e doutorado tém sido a maior fonte de contribuigoes a esse
ramo do conhecimento, pois os concluintes, principalmente das areas
de Gestao de Pessoas, comportamento organizacional e psicologia
social tém pesquisado sobre o tema.

Na realidade, conhecer o que as organizacoes estao fazendo
nessa area é importante para incentivar, cada vez mais, as demais
organizacOes ao incremento de acdes de qualidade de vida para
seus membros internos. Pelo que temos visto sobre o tema, ha uma
tendéncia cada vez maior entre todos os tipos de organizacgoes,
publicas ou privadas, nessa direcao, o que é bastante promissor para
a qualidade de vida dos trabalhadores brasileiros.

As acdes de QVT no servigo publico tém sido timidas. Ha
pouca divulgacao sobre implantacao de programas nas instituigoes
publicas, embora saibamos que existam. Ferreira et al. (2009)
analisam a concepgao e a implantacdo de programas de QVT no
setor publico.
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Caro estudante,

Ao

chegarmos

nesta parada, desejamos dar algumas

orientagBes sobre o local que estamos visitando e os pontos em
gue vamos nos deter. Essas orientacdes serdao fundamentais
para vocé entender a importancia dos processos psicossociais
de clima e cultura nas organiza¢des publicas modernas.

*Terceirizagdo — proces-
so de gestdo pelo qual se
repassam algumas ativida-
des para terceiros — com
0s quais se estabelece
uma relagdo de parceria
— ficando a empresa
concentrada apenas em
tarefas  essencialmente
ligadas ao negdcio em que
atua. Fonte: Giosa (1997,

p. 14).
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Observe que os ultimos anos tém sido bastante ricos em
mudancas organizacionais em nosso Pais, afetando diretamente a
atividade laboral e a propria Gestao de Pessoas nas organizagoes
publicas. Por exemplo, tem aumentado o uso da automacao nos
servicos publicos, a terceirizacao™ esta presente em quase todas as
mstltuu;()es, e as prlvatlzag()es,as fusdes entre 6rgaos publicos e a
diminuicao de pessoal também tém ocorrido.

Tornar os processos administrativos automaticos através da
utilizacao de maquinas e computadores visa aumentar a produtividade
no servico, reduzir custos e aumentar a eficiéncia e a eficacia do
servico publico. No entanto, a tendéncia, nesses casos, é que haja
a substituicao do homem pela méaquina. Igualmente, a terceirizacao,
cada vez mais utilizada em organizagdes publicas e privadas, tem
objetivos semelhantes. Esses comportamentos das instituicoes
publicas tém modificado as atitudes dos servidores inseridos nessas
influenciando-os deixando-os, em

instituicoes, negativamente,

algumas situacodes, indiferentes ou desmotivados para o trabalho.
Essas e outras estratégias governamentais que influenciam na
mudanca da cultura organizacional do servico publico contribuem
para modificar o comportamento dos servidores, dando-lhes alguma
inseguranca e desconfianca quanto ao seu futuro no trabalho.
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O resultado é que héa implicagbes para os gestores e para a area de
Gestao de Pessoas, que tem a necessidade de agir fortemente com
relacao a melhoria do clima organizacional.

Souza (1978), pioneira brasileira no estudo de Cultura e
Clima Organizacional, considera que a Cultura Organizacional é
composta de trés elementos: os preceitos, a tecnologia e o carater.
No seu texto, ela explica que os preceitos sao a autoridade e os
regulamentos e os valores que regem a vida organizacional (politica
administrativa, costumes sociais, estilos gerenciais, ritos, tradigoes,
dogmas e padrbes de conduta esperados). A tecnologia sao os
instrumentos e os processos utilizados no trabalho organizacional
(maquinaria, equipamentos, estrutura de fungdes, cronogramas, redes
de comunicagdo). O carater é “[...] o conjunto das manifestagoes
afetivo-volitivas espontaneas dos individuos [...]: alegria, depressao,
agressividade, medo, tensao [...]” (SOUZA, 1978, p. 36).

Mais modernamente, os autores Schein (2009), em nivel
internacional, e Freitas (1991a, 1991b, 2000), em nivel nacional,
definem cultura a partir da utilizacado dos valores, das crencas, dos
pressupostos, dos ritos, das cerimonias, das estérias, dos tabus, dos
heréis. Além das normas e dos processos de comunicacao basicos
criados, desenvolvidos ou descobertos pelo grupo.

Dessa forma, podemos dizer que a cultura de uma organizacao

é representada pelo conjunto de wvalores, crencas, normas,
relacionamentos e estilos de trabalho que as pessoas que participam
ou participaram de determinada organizacao imprimem a esta. Como
as pessoas que dao suas caracteristicas as organizagdes sao todas
diferentes entre si, cada organizacao tem uma cultura especifica.
A cultura das organizacbes nao pode ser analisada sem que sejam
considerados os valores culturais da sociedade na qual esta inserida
a organizacao, dos pontos de vista locais, regionais e até nacionais.
Por isso, podemos entender que a cultura de uma organizagao é um
conjunto de .p.r.o.c.e.s.sp.s.p.s.igp.l(:)gi.c'o's e psicossociais™ que fazem a
identificagao da organizagao frente a outras organizagoes.

As organizagdes, muitas vezes, sdo conhecidas por algumas
caracteristicas proprias que as fazem unicas. Isso significa que

elas cultivam e mantém uma cultura prépria. O fato de terem
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*Processos Psicoldgicos
e Psicossociais — sdo os
fenédmenos humanos indi-
viduais e grupais, que,
de certo modo, sdo fruto
e feito dos sistemas de
gestdo, da estrutura da
organizagdo, da estraté-
gia e da tecnologia e ao
mesmo tempo influem
sobre eles e geram nas
pessoas e nos grupos uma
maneira de sentir, de fazer
e de ser. [...] Eles impreg-
nam a vida laboral e
profissional dos individu-
os e dos grupos e afetam
todos os aspectos da vida
organizacional. Fonte:
Quijano e Navarro (2008,
p. 98).
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caracteristicas especiais proprias nao significa que elas tenham uma
cultura forte ou fraca. Na realidade, a cultura declara uma identidade
da organizacao, construida com o passar dos anos, e naturalmente
impregna nos comportamentos dos seus membros, unindo a todos e
formando uma maneira especifica de agir coletivo.

Talvez vocé esteja se perguntando como isso pode funcionar
dentro das organizacbes. Nao se preocupe, pois vocé nao esta so,
muita gente ja se perguntou isso também. Certa vez, um programa
de televisao especializado em assuntos rurais divulgou o lancamento
de um livro sobre Clima e Cultura Organizacionais. Provavelmente, a
pessoa que selecionou a obra para divulgagao somente leu as palavras
clima e cultura, relacionando-as a meteorologia e a agricultura,
assuntos-objeto do referido programa televisivo.

Gostariamos que vocé entendesse que nos estudos sociais as
definicbes ndo sdo Unicas acerca de um tema. No entanto,
vamos mostrar algumas definicées sobre Clima Organizacional

na literatura da drea de Gestao de Pessoas.

Para entender o que é o Clima Organizacional, sugerimos que
vocé imagine ter em maos duas caixas vazias. Em uma delas, vocé
coloca as coisas boas que vocé recebe da instituicao em que trabalha.
Apanhe o salério, os beneficios, os bons colegas de trabalho, as horas
de treinamento que vocé tem por ano, o aprendizado que vocé obtém
no trabalho, a alegria de contribuir para o crescimento da instituicao,
enfim, tudo que lhe da satisfacéao e prazer no local de trabalho. Muito
bem! Agora, tome a outra caixa e coloque nela todas as coisas com
as quais vocé nao esta satisfeito, como: um ambiente de trabalho
desagradavel, conflitos entre colegas, relacionamento dificil com as
chefias, excesso de normas que atrapalham o trabalho e lhe deixam
insatisfeito e outras que o afligem. Agora, tente levantar as duas
caixas cheias. Qual pesa mais? Qual tem mais elementos? Se for a das
coisas boas, ha indicacédo de que o clima na sua organizagao é bom.
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Se, ao contrario, a mais pesada é a caixa das coisas desagradaveis,
o clima nao é bom.

Vamos agora mostrar algumas conceituacées de Clima

Organizacional para sua melhor compreensao.

Coda (1993) considera que o clima indica o grau de satisfacao
dos membros de uma organizacao com relacao a aspectos, como as
politicas de Gestao de Pessoas, o modelo de gestao vigente, a missao
da organizacdo, o processo de comunicacao, entre outros. Sob essa
visao, o Clima Organizacional pode ser pensado como uma relagao
entre o nivel individual e o organizacional, pois d4 a dimensao da
compatibilidade das expectativas de ambos os niveis. Isso indica que
a organizacao tem expectativas e os individuos também, sendo o
Clima Organizacional esse elo entre os dois niveis.

Enfatizamos que o Clima Organizacional manifestado
por meio da percepg¢ao do ambiente interno existente
entre os membros da organiza¢do influencia o nivel
de motivacao entre esses membros. Por esse motivo,
podemos afirmar que hd uma relacdo linear nos
efeitos do Clima Organizacional, pois havendo um
clima favordavel, os membros internos, a organizacao
e até os cidadaos que recebem os servigos prestados
sao beneficiados. lgualmente, quando o clima
é desfavoravel, todos perdem, devido a essa
caracteristica.

Reforcando essa ideia, Quijano et al. (2008, p. 99) afirmam
que o clima é um dos processos organizacionais que atuam sobre
as pessoas e 0s grupos e também é gerador de atitudes no trabalho,
como motivagao e comprometimento. Segundo esses autores, o nivel
de Clima Organizacional percebido permite que ele seja considerado
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como forte indicador da contribuicdo dos membros da organizagao
ao seu desenvolvimento.

Como observamos, esse porto que estamos visitando tem um
nome: Clima e Cultura Organizacionais. Os dois temas estao juntos,
embora tenham conceituacoes diferentes. Ha tentativas de se analisar
os dois em conjunto, mas é necesséario ter clareza sobre a diferenca

entre esses dois constructos, como afirmam Leitdo, Guimaraes e
Rosal (1998, p. 2):

Em revisdo sobre comportamento organizacional,
Schneider (1985) aborda esse assunto afirmando que
“enquanto que a pesquisa de clima tem se preocupado
com as dimensdes ou facetas das politicas que caracte-
rizam um fenémeno organizacional particular (servicos,
inovacao), estudiosos de cultura desejam compreender:
a) as normas e os sistemas de valores que ocasionam as
politicas e atividades e b) os modelos com que as normas
e valores sao comunicados e transmitidos”. Buscan-
do aclarar esta questdo, Denison (1996) defende que a
cultura refere-se a esséncia da estrutura da organizacéo,
que é enraizada nos valores, crengas e suposicoes susten-
tadas pelos membros da organizacdo. Ja o clima esta
sujeito aos aspectos do ambiente social que sao cons-
cientemente percebidos pelos membros da organizacao,

sendo considerado relativamente temporéario.

Os autores, quando discutem esse tema, as tentativas de se
fazer a diferenciacao entre clima e cultura, defendem que o primeiro
estd inserido em um ambito maior, o da cultura. Nesse caso, a cultura
estaria associada mais a filosofia organizacional e o clima estaria mais
relacionado as politicas empregadas para atendimento da filosofia da
organizacao.
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- Complementando...

Vocé esté interessado em aprofundar os contetidos estudados nesta Unidade?
Entao, sugerimos as seguintes leituras:

% Guia Voce S/A — Exame: sobre as melhores empresas para vocé
trabalhar — consulte as edigbes anuais desse guia para saber o que
algumas empresas brasileiras fazem para manter a qualidade de vida
no trabalho, e qual a importancia disso para elas. Disponivel em:
<http://portalexame.abril.com.br/static/melhoresempresas/>. Acesso
em: 11 jul. 2011.

YA sua empresa é um bom lugar para vocé trabalhar? — nesse artigo,
vocé encontra mais pesquisas sobre o tema. Disponivel em: <http://
revistaepoca.globo.com/Revista/Epoca/0,,7091,00.html>. Acesso em:
14 mar. 2011.

% Portal Associacdo Brasileira de Qualidade de Vida (ABQV) — nesse
Portal, vocé encontra artigos cientificos sobre qualidade de vida e
qualidade de vida no trabalho. Disponivel em: <http://www.abqv.org.
br>. Acesso em: 14 mar. 2011.

% Saiba quais sao as melhores empresas para vocé trabalhar nos
rankings das pesquisas da Revista Forbes e do Jornal Valor Econémico.
Disponivel em: <http://www2.uol.com.br/aprendiz/guiadeempregos/
executivos/info/artigos 220903.htm#2>. Acesso em: 14 mar. 2011.

% Pparaler artigos cientificos sobre qualidade de vida e qualidade de vida
no trabalho, acesse o site <http://scholar.google.com> e escreva essas

\ palavras na janela de pesquisa, o resultado é muito satisfatério.
\

Y,

Médulo 5 129



Gestdo de Pessoas no Setor Publico

130

Resumindo/

O primeiro tema que trabalhamos nesta Unidade foi a
Avaliagdo de Desempenho, uma ferramenta util para a Gestdo
de Pessoas. Sendo realizada de forma sistematica, organizada e
cientifica, pode identificar se o servidor estd desenvolvendo de
forma adequada o seu cargo na organizagao, as necessidades de
treinamento, o potencial ainda ndo explorado do individuo; pode
fornecer elementos que possibilitem promocdes, transferéncias,
recompensas; e pode criar estimulos a produtividade. Por meio
da avaliacdo de desempenho pode-se verificar ainda a qualidade

do processo seletivo e a exatiddo da defini¢cao do cargo.

O segundo tema que trabalhamos foi a utilizacdo de SIGs
pelos gestores publicos, igualmente necessario para o bom
desempenho da drea de Gestdo de Pessoas. No entanto, nem
sempre ocorre assim, pois essa area ndo costuma ter bancos de
dados atualizados, e os servidores ndao demonstram interesse em
comunicar as mudancas ocorridas em suas vidas para alimenta-
-los com dados que contribuirdo para o seu desenvolvimento.
Embora todos saibam da importancia dos dados e das informa-
¢Oes na geragdo de conhecimentos, cria-se um pacto velado no
qual os servidores ndao fornecem os dados reais ao 6rgao de
Gestdo de Pessoas porque acham que ndo vale a pena, ja que
ndo servirdo para nada, enquanto o Departamento de Gestado de

Pessoas ndo confia nos dados que recebe.

Na sequéncia, estudamos aspectos relacionados a higiene
e seguranca no trabalho e deixamos claro que as a¢des da orga-

nizacdo com relacao a esse aspecto poderao resultar em valori-
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zacdo dos servidores. Por isso, as praticas das organizacdes nessa
area, especificamente a implanta¢do de programas de qualidade
de vida, de programas de prevencdo de doencas e acidentes no
trabalho, a aquisicdo programada de equipamentos que promo-
vam a seguranga no trabalho e a manutencdo dos existentes e
a aquisicdo de instrumentos de trabalhos adequados a ativida-
de saudavel dos servidores devem ter o objetivo de adaptar o

ambiente de trabalho as pessoas.

Indicamos também que a busca da QVT deve ser cons-
tante, tanto por parte da drea de Gestdo de Pessoas quanto
da direcdo da instituicdo e também do proéprio servidor. Todos
juntos encontrardo a solugdo para que os momentos passados
em conjunto em situacdo de trabalho sejam agradaveis e permi-

tam uma vida com qualidade.

A Ultima visita nesta parada foi ao campo do Clima e
Cultura Organizacionais, em que mostramos a vocé a importan-
cia desses dois constructos para a gestdo eficaz das organiza-
¢oes. As relagdes entre um e outro e a busca da satisfagdo dos
membros internos das organizacdes por intermédio préprio sao
elementos importantes nas maos do gestor de pessoas nas orga-

nizacdes publicas e privadas.

Estamos convidando vocé para partir novamente. Visitamos
locais muito agraddveis nesta parada da nossa viagem, mas
vamos agora para outros lugares. A nossa proxima parada, a
ultima desta viagem, ndo estd longe daqui. La vamos visitar
aspectos da Gestdo de Pessoas muito importantes para a sua
compreensdo. Por exemplo, vamos ver como sdo gerenciadas
as equipes, além de entendermos como se faz a Gestdo por
Competéncias e a Gestdo do Conhecimento. Ao final, vamos
entender o que se espera da Gestdo de Pessoas no setor publico.

Vamos caminhar em direcdo a novos conhecimentos?
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Atividades de aprendizagem

Nesta Unidade, apresentamos as principais técnicas de
avaliacdo de desempenho, seus aspectos favordveis, suas
criticas e discutimos sobre sua subjetividade. Agora, vamos
fazer alguns exercicios de avaliacdo? Vocé mesmo poderd
praticar uma das formas de avaliacdo de desempenho, que é
a autoavaliacdo.

1. Leia com atengdo o caso de avaliagdao de desempenho colocado a
seguir:

Vocé acabou de assumir a Diretoria de Recursos Humanos
de uma instituicao publica muito importante que ndo tem tido
um bom desempenho geral nos ultimos anos. Todos, inclusive
vocé, ttm a ordem expressa de dar resultados positivos
imediatamente. A pressdo nunca foi tdo forte. As autoridades
superiores estdo muito insatisfeitas com os resultados negativos
e a imagem péssima na sociedade. Um diretor de 52 anos
de idade (20 anos de servico, dois filhos estudando em
universidades particulares, a esposa sem renda prépria) é um
dos executivos da instituicdo. Nas avaliacées de desempenho
anteriores, alguns colegas ou chefes dele informaram o bom
desempenho de suas funcées, dando a ele 6timas notas na
avaliacdo, quando, claramente, esta ndo era a situacdo. No
momento, o desempenho dele estd muito abaixo do aceito para
executivos desse nivel.

Vocé estad considerando a possibilidade de dar uma punicdo
bastante severa a esse servidor, uma vez que deseja demonstrar
aos demais que estd disposto a tomar decisées dificeis. A
questdo é: quem deverad sofrer as consequéncias: a instituicdo,
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os superiores (planejadores e estrategistas da instituicdo) ou um
agraddvel colega que nao tem culpa de que estejam mentindo

a respeito de seu desempenho ha quase 20 anos?

a) Qual é a sua decisdo como Diretor de Recursos Humanos
dessa instituigao?

. Visite uma instituicdo publica industrial ou de servicos, preferencial-
mente vd pessoalmente a essa instituicdo, embora reconhecamos
gue isso nem sempre é vidvel. Nesse caso, pesquise na internet e
levante os dados que puder sobre a instituicao escolhida.

A tarefa é: dé sugestdes para que o ambiente de trabalho seja seguro
para os servidores; dé sugestdes de melhoria para evitar problemas

de saude dos servidores que trabalham nessa organizacao.

Reflita sobre sua qualidade de vida na organizacdo em que vocé traba-
Ilha e escreva como vocé consegue equilibrar a relagdo vida profissio-
nal e vida pessoal. Se vocé ndo esta trabalhando no momento, pense
em uma instituicdo em que ja tenha trabalhado. Depois, responda a
guestdo: o trabalho atrapalha sua vida pessoal e familiar ou a vida

pessoal e familiar interfere na sua vida profissional?

Médulo 5 133



