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RESUMO

O presente trabalho tem como proposta o desenvolvimento de um programa de gestdo do capital
humano no clima organizacional no Hospital Municipal da Caala, visto que o clima
organizacional ¢ uma ferramenta indicadora da percepcdo das pessoas sobre a gestdo das
organizacOes por meio de coleta de dados, questionario entre outros meios. Assim sendo, a parte
introdutoria diz que a Gestdo de Recursos Humanos é uma area estratégica em empresas. Sua
missao é fazer com que a Organizacdo e o colaborador alcancem os seus objetivos e mantenham
uma relacdo trabalhista vantajosa em prol da Organizacdo e do melhor desempenho para a
Instituicdo. A gestdo de RH ¢é responsavel por construir uma relagdo vantajosa para o colaborador
e para a empresa, encontrando pontos em comum onde ambos se beneficiam. Os Recursos
Humanos obtém informacgfes sobre o ambiente interno e entende quais variagbes impactam na
satisfacdo, motivacdo e engajamento dos colaboradores. Com apoio dos liderados que se engajam
no tempo em que se vivéncia, portanto, o clima organizacional resulta do vinculo estabelecido,
nesse sentido. Monitora niveis hierarquicos e que todos devem estar atentos a factores que
interferem na qualidade das relacdes de trabalho, podendo assim ter um clima satisfatorio para
todos os profissionais da area de Recursos Humanos e ndo s6. Com a analise do questionario foi
possivel mensurar beneficios e dificuldades encontradas no Hospital Municipal da Caala.
Concebe-se como objectivo, criar um ambiente de trabalho positivo, saudavel e produtivo do
Hospital Municipal da Cala, focalizando nas politicas e praticas de Gestdo de Pessoas e
eficiéncia na comunicacgéo entre os colaboradores.

Palavras-Chave: Recursos, Humanos, clima, organizacional, gestao, politicas.



ABSTRACT

The present work proposes the development of a human capital management program in the
organizational climate at the Caala Municipal Hospital, since the organizational climate is a tool
that indicates people's perception of the management of organizations through data collection,
questionnaire among other means. Therefore, the introductory part says that Human Resources
Management is a strategic area in companies. Its mission is to ensure that the Organization and
the employee achieve their objectives and maintain an advantageous working relationship for the
benefit of the Organization and the best performance for the Institution. HR management is
responsible for building an advantageous relationship for the employee and the company, finding
common points where both benefit. Human Resources obtains information about the internal
environment and understands which variations impact employee satisfaction, motivation and
engagement. With the support of those led who are engaged in the time in which it is experienced,
therefore, the organizational climate results from the bond established, in this sense. Monitors
hierarchical levels and that everyone must be aware of factors that affect the quality of working
relationships, thus ensuring a satisfactory climate for all professionals in the Human Resources
area and beyond. With the analysis of the questionnaire, it was possible to measure the benefits
and difficulties encountered at the Caala Municipal Hospital. The objective is to create a positive,
healthy and productive working environment at Cadla Municipal Hospital, focusing on People
Management policies and practices and efficient communication between employees.

Keywords: Resources, Human, climate, organizational, management, polici
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1 INTRODUCAO

Desde os tempos remotos, 0 homem foi sempre a razéo da contestacdo das coisas, quando
ocorrem nas irregularidades. Cada pessoa é tida como unidade de acto, em primeiro momento de
si mesmo, depois da pequena sociedade familiar e tornar — se activa na protagonizacdo daquilo
que € bom. Porém, a necessidade de estudar o tema, € urgente por ser um facto actual e actuante.
Propor um programa de gestdo e organizagdo de recursos humanos (técnicos de saude), no
hospital municipal da Caala.

Este trabalho ressalta contributos téoricos indispensaveis, partindo do principio de que
aborda uma tematica pouco discutida no contexto da salde, discorrendo sobre a problematica da
competitividade do cenério académico face ao clima comprometedor das relacBes e interaccBes
que se estabelecem entre os técnicos respectivamente a sua qualidade da saude. O estudo realizado
¢ do tipo descritivo com um desenho ndo experimental. O diagndstico feito apoiou-se nos
métodos téoricos (analise-sintese, inducdo-deducdo, historico-16gico), e empiricos (Andlise
documental, observacdo, entrevista, inquérito, Questionario de Vivéncias Académicas).

A Gestdo de Recursos Humanos é uma area estratégica em empresas. Sua missao é fazer
com que a Organizacdo e o colaborador alcancem 0s seus objetivos e mantenham uma relacéo
trabalhista vantajosa em prol da Organizacdo e do melhor desempenho para a Institui¢do. A gestdo
de RH é responsavel por construir uma relacdo vantajosa para o colaborador e para a empresa,
encontrando pontos em comum onde ambos se beneficiam. Enquanto para a Organizagdo devem
ser observadas estratégias e resultados almejados. Para os funcionarios deve-se prezar pelos

beneficios e crescimento profissional.

O clima organizacional é a atmosfera psicolégica contida dentro da organizagdo em
determinado momento, pois possui carater transitorio. Ele ndo pode ser visto nem tocado, mas é
percebido pelas pessoas que o vivenciam. O clima organizacional e capaz de ser descrito como
conjunto de entendimento em diferentes opinies no meio de trabalho. A forma como o0s
colaboradores se comportam, agem e buscam melhorar a execugdo de suas actividades variaves,
essas mudancgas necessitam na maioria das vezes da politica de coordenagdo de pessoas e sua
influéncia no clima da organizacdo. Chiavenato (2010). Ainda Chiavenato, afirma que a gestéo de
pessoas, é 0 conjunto integrado de atividades de especialistas e gestores que procuram formas de
como agregar, aplicar, recompensar, desenvolver, manter e monitorar pessoas, buscando
proporcionar competéncias e competitividade & organizacdo. Ao longo dos anos no ambito
empresarial, o capital humano sempre foi a forca responsavel pela produgédo dos bens e servigos
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prestados pelas empresas em todo o0 mundo. Embora os colaboradores sejam a forca motriz de
qualquer empreendimento, pouco se preocupou com a implantacdo de uma politica de gestdo de
pessoas no ambito organizacional. Czekster e Costa (2015, p. 17). Isso se deve, porque 0S Cursos
de gestdo costumam formar profissionais competentes no &mbito de recrutamento de pessoais néo
adequadas, de forma l6gica, em detrimento de uma formagcdo mais humanistica (CZEKSTER,;
COSTA, 2015).

1.1  Situacdo probleméatica

O absentismo de um programa de gestdo do capital humano e o enquadramento de um
clima organizacional ndo favoravel dentro do Hospital Municipal da Caéla, tem se refletido no
impréprio desempenho de tarefas por parte dos técnicos afectos a Organizacdo e por vezes
chegam a atender insuficientemente os utentes. Entretanto, a realidade € ainda bastante diferente
no nosso Municipio, embora nos Hospitais de referéncias exista um amplo programa do clima

organizacional bem visivel e pratico.
1.2 Objectivos

Desta forma, se estabelece como objetivo geral:

Criar um ambiente de trabalho positivo, saudavel e produtivo do Hospital Municipal da
Caadla, focalizando nas politicas e praticas de Gestdo de Pessoas e eficiéncia na

comunicacdo entre os colaboradores.
Objetivos especificos:

1. Abordar sobre a relevancia da gestdo de pessoas como uma ferramenta estratégica
para obtencdo de eficiéncia do Hospital Municipal da Caala;

2. ldentificar a importacia do programa de gestdo e organizacdo dos recursos humanos
no hospital municipal da Caala.

3. Propor um modelo de gestdo de pessoas para 6rgdos publicos voltados a area do

Hospital Municipal da Caala.
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1.3 Hipoteses

Para minimizar o problema registado no Hospital Municipal da Cadla é necessario a
criagdo de um programa de gestdo e enquadramento favoravel para alavancar e administrar de
forma eficaz do quadro de trabalhadores, enquadrando pessoa certa no lugar certo pds que tendo
um técnico bem enquadrado teremos problemas clinicos identificados, serdo solucionados e gerara

um clima saudével entre os intervenientes da organizag&o.
Neste diapasdo, levantam-se as seguintes hipoteses:

1. Aplicando o programa de gestdo a nivel do Hospital Municipal da Caala, trard
desafios em melhorar a gestao dos técnicos e ajudara no clima organizacional.

2. O programa de gestdo ajudard no enquadramento certivo dos técnicos a nivel do
Hospital Municipal da Caala.

3. Com o programa de gestdo o Hospital Municipal da Cadla, tera muitos beneficios em

administrar melhor os proficionais e ndo so.
1.4  Contribuicéo do trabalho

Com a criagcdo de um programa de gestdo do capital humano no clima organizacional, o
presente trabalho traz como contribuicdo melhorias na gestdo do capital humano e no clima
organizacional, o que trard para o Hospital Municipal da Caala novas praticas de gerenciamento

dos recursos humanos afectos a esta Instituicao.

De forma a melhorar o sistema de atendimento, gerando um clima organizacional
saudavel, proporcionando aos suas utentes melhorias no atendimento e mais eficicia nos servigos

prestados.

Procurando buscar uma gestdo favoravel do capital humano e um clima organizacional
saudavel velando ao enquadramento de técnicos por necessidade apresentadas pela organizacao.
Tais procedimentos trardo um impacto significativo ao nivel do hospital e ndo sé assim como

utentes que buscam melhores servicos hospitalares.

Os enguadramentos a nivel do hospital devem ser realizados no &mbito de competéncias e
eficiéncias, por ser um local com atendimentos de diversos problemas patoldgicos, logo
acreditamos que um técnico de saude bem enquadrado conseguird responder prontamente as
situagbes probleméticas que venham surgir no seu local de trabalho, dez médicos bem

enquadrados, cem familias com problemas clinicos solucionados.
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15 Justificativa do tema

A realizacdo desta monografia justifica-se em virtude da auséncia de pesquisas na
literatura a respeito da gestdo do capital humano no clima organizacional no Hospital Municipal
da Caala. Além desse aspecto, as conclusfes obtidas com o presente trabalho, serdo Gteis sob o
prisma organizacinal, tendo em vista que a maioria das organiza¢des que atua no ramo da salde é
de médio porte e ndo possuem técnicas gerenciais bem delineadas em cultura organizacional e

praticas de gestdo no clima organizacional.

O problema registado no Hospital Municipal da Caéla, tendo em conta a relevancia que o
assunto proporciona e a circunstancia de perigosidade que pode constituir, ficamos impulsionados
sob criacdo de um programa de gestdo e enquadramento favoravel para alavancar forma eficaz e
eficiente o quadro de trabalhadores, concumitantemente, redimensinar as actividades naquela
instituicdo, enquadrando assim, as pessoas (técnicos), nos lugares devidos e de forma precisa

tornar solucionados susceptiveis problemas gerados no carater da desorganizacao.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Conceitos gerais

Por muitos anos, a area de gestdo de pessoas foi vista como um setor que apenas trazia
despesas para a empresa, ndo recebendo a devida atencéo para tal. As pessoas eram consideradas
recursos da produgdo, juntamente com 0S outros recursos organizacionais, como maquina e
equipamentos. De acordo com Gil (2001, p. 20), “o movimento das relacdes industriais expandiu-
se a partir da década de 50. Essas mudancas na administracdo de pessoas ocorreram em virtude do

fortalecimento das organizagdes sindicais”.

N&o é uma tarefa facil administrar pessoas, frente aos diversos desafios que o cotidiano
organizacional nos impde, em que se percebe como é complicado gerir esta area. A gestdo de
pessoas teve que enfrentar no inicio a rigidez de uma administracdo obtusa, para poder
desempenhar com grandiosidades suas atribui¢cdes (PAULA; NOGUEIRA, 2016, p. 02).

Os autores complementam falando que a area de gestdo de pessoas representa 0 comeco do
processo de gestdo e ndo o fim, justificando que é através do setor de gestdo de pessoas que se
prepara e desenvolve o quadro de pessoal a fim de que se tornem mais capacitados para
desempenhar com qualidade suas atribuicées, resultando em maior produtividade para a empresa,
além de posicionar cada colaborador para desempenhar as funcbes de acordo com suas
habilidades (PAULA; NOGUEIRA, 2016).

Nesse contexto de crescente globalizacdo dos negécios e de gradativa exposicdo a forte
concorréncia mundial, a palavra de ordem passou a ser produtividade, qualidade e
competitividade (CHIAVENATO, 2000, p. 11).

Alguns fatores contribuem para a melhoria do clima organizacional, fatores esses que
estdo rigorosamente relacionados aos processos de motivagdo, comunicacdo, lideranca e, por

conseguinte, para alcancar melhores patamares de desenvolvimento no &mbito organizacional.
2.2  Clima Organizacional

Conceitualmente, o Clima Organizacional é definido como a influéncia do ambiente de trabalho

no comportamento humano dentro das organizagdes (FIORESE; MARTINEZ, 2016, p. 3).
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O clima de uma organizacdo intervém no desempenho de todo o quadro de
pessoal, ndo importando se operam de forma interna na empresa, Como uma secretaria
ou recepcionista, ou de forma externa, como vendedores. Valendo ressaltar que o clima
organizacional transcende dos funcionarios para os clientes. Afinal, trabalhar em um
ambiente positivo proporciona uma propaganda gratuita, procurando sempre atender
bem a todos da melhor forma possivel. Ja trabalhar em um ambiente negativo tende a
desanimar os funcionérios, tornando-os antipaticos e causando 6nus para a empresa pelo

turnover ou faltas demasiadas nos expedientes.

E trivial perceber que o clima organizacional tem uma influéncia e impacto
muito forte na organizacdo, podendo afetar diretamente nos niveis de motivacéo,
comunicacdo e lideranca e, consequentemente, agregando valor tanto para a empresa,

quanto para a satisfacdo pessoal e realizacdo profissional.
2.3 Processo Motivacional

Segundo Lopes (2003), a motivacdo para o trabalho é uma expressdo que
indica um “estado psicologico de disposicdo ou vontade de perseguir uma meta ou

realizar uma tarefa”.

Dessa forma, dizer que uma pessoa esta motivada para o trabalho significa
dizer que “essa pessoa apresenta disposicdo favoravel ou positiva para realizar o

trabalho”. Sobre o tema, Lopes (2003, p. 11) aborda que:

E necessario entender quais sdo as razbes ou motivos que influenciam o desempenho das
pessoas, que é a mola propulsora do desempenho. Uma vez que o desempenho depende da motivacdo. A
compreensdo dos mecanismos da motivacdo para o trabalho é de extrema importancia no estudo da
administracdo das organizacdes. O desempenho é o resultado que uma pessoa consegue com a aplicagédo
de algum esforco intelectual ou fisico, podendo ser positivo quando o resultado beneficia a propria

pessoa, o grupo do qual ela participa, um cliente ou a organizagéo na qual trabalha.

Segundo Chiavenato (2015), uma das teorias mais conhecidas sobre o processo
de motivacao é a teoria das necessidades de Maslow. Nessa teoria, a medida em que as
hierarquias de necessidades sdo alcancadas, isso impacta diretamente na motivagéo e no

comportamento humano, conforme mostra a Figura 1.
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llustracéo 1-Pirdmide da Hierarquia das Necessidades de Maslow

@ Realizacdo Pessoal Moralidade, criatividade, superacio, espontaneidade,
= auséncia de preconceitos, aceitagao dos fatos
3
c . Auto-estima, confianga, respeito aos outros
3 l e dos outros
o
w
Social Amor, afeto, comunicagdo, amizade,
ser parte de algo, intimidade sexual
w
< Seguranca Fisica, material, moral
©
E
a | Fisiolégicas Ar, dgua, comida, excregio,
sono, homeostase, sexo

Fonte: Chiavenato (2015).

Diante dessas teorias e pensamentos, podemos inferir que o processo de
motivacao ocorre a partir da realizacdo de necessidades natas do ser humano, sendo elas
primarias e secundarias, conforme descrito na piramide de Maslow. Frente ao exposto, €
imprescindivel perceber a importancia da motivacdo no ambiente de trabalho tanto para
o desempenho dos colaboradores e, consequentemente das atividades desenvolvidas na
empresa, quanto para a humanizacdo do ambiente de trabalho, proporcionando uma

realizacéo pessoal e profissional.
2.4  Comunicagao organizacional

A comunicagdo diz respeito a toda e qualquer troca ou compartilhamento de
informac&o, sejam elas fatos, valores, ideias ou sentimento entre duas ou mais pessoas.
No ambito empresarial, a comunicacdo é uma ferramenta nao apenas responsavel por
difundir a cultura organizacional, mas também para a comunicacdo interna do meio
organizacional, estipulando metas e objetivos, incentivando e motivando 0s

colaboradores para um melhor desempenho.

No entanto, vale ressaltar que para que a comunicacao seja efetiva, é necessario
que haja uma harmonia entre 0s objetivos da empresa, 0s objetivos pessoais e as

praticas de Gestdo de Pessoas (RH), no que diz respeito a politicas de feedback, pois
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esta funciona como uma ferramenta de benchmarking, apontando erros e acertos, por

parte da empresa, e direitos e deveres por parte dos colaboradores.

Segundo Robbins, Judge e Sobral (2011), h& basicamente trés tipos de
comunicagdo interna: Comunicagdo descendente, a qual ocorre de um nivel mais alto
para um nivel mais baixo, a comunicacdo ascendente, cuja € direcionada de um nivel
hierarquico mais baixo para um mais alto, permitindo que haja um feedback sobre as
metas, problemas e progressos, e a comunicacdo lateral, que € quando ocorre entre
colaboradores de um mesmo nivel hierarquico. O autor complementa dizendo que as
trés formas de comunicacdo interagem de forma harmonica, com a comunicagédo
ascendente sendo clara e coerente, proporcionando um ambiente aberto a comunicacao,
aliado a comunicacdo descendente e lateral, podendo influenciar diretamente na

motivacao de todos os funcionarios.

Diante do exposto, pode-se inferir a importancia de uma boa comunicacdo
interna nas empresas, dando uma atencdo especial para a criagdo de meios de
comunicacdo que contribuam para a gestdo da informacdo e o treinamento focado no
desenvolvimento de habilidades e competéncias relacionadas com o processo de

comunicacdo formal e informal.
2.5 O processo da lideranca

A lideranca pode ser definida como a arte de motivar um grupo de pessoas na
busca de um objetivo comum, ou seja, um lider deve ser a fonte de inspiracdo de seu
grupo. Muito embora ha alguns tipos diferentes de lideranca, surgindo, por exemplo,
nas empresas a lideranca por meio da autoridade hierdrquica e ndo advinda da

admirag&o e inspiracgéo.

Essa influéncia, quando originada pela admiracdo, é exercida por pessoas
consideradas com alto valor social. Segundo Chiavenato (2014), a Lideranga é um
processo social que acontece em grupos de pessoas, podendo ser definida como uma
influéncia interpessoal através do processo de comunicagédo entre os individuos para a

obtencdo de um ou mais objetivos especificos.

Para Maximiano (2014), Lideranca ¢é a capacidade de unir e influenciar pessoas
para a concretizacdo de objetivos. Liderar diz respeito a obtencdo de resultados por

meio da inspiragdo e motivacdo de seus colaboradores. H4 muito tempo o lider tinha
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uma imagem autoritaria. Hoje as empresas de gestdo que lutam pela competitividade e
por um maior mercado consumidor buscam lideres mais participativos e que
implementem a prética de feedback, que saibam trabalhar em equipe, que inspirem a
vontade dos colaboradores de dar o melhor de si e que, acima de tudo, saibam
reconhecer e desenvolver profissionais com potencial de crescimento e, quando precisa
ser critico, deve fazé-lo de forma positiva e construtiva independente de qualquer
situacdo. Em suma, podemos afirmar que o processo de lideranga constitui-se como

uma ferramenta eficaz para o alcance de resultados dentro das empresas.

Sendo assim, o lider detém um papel fundamental no gerenciamento do capital
humano dentro das orgnanizacfes e € por esse motivo que existe uma expectativa
grande quanto ao seu desempenho dentro das orgnanizacGes. Portanto, o processo de
comunicacdo fundamenta-se como um meio pelo qual os lideres mobilizam as pessoas a

procura de resultados que estejam de acordo com os objetivos de sua empresa.
2.6 Desafios principais enfrentados pela gestdo e o departamento de RH

A importancia da gestdo de pessoas para 0 sucesso das orgnanizacdes relevam
especialmente quando se compreende que a «economia das chaminés» ha muito deu
lugar a economia baseada no conhecimento. Este tragco essencial da vida econémica e
empresarial requer que a gestdo se oriente para 0 aproveitamento e o desenvolvimento
do capital humano — desafio que ndo pode ser prosseguido com as préaticas de gestdo
que eram apropriadas para gerir apenas «bracos» humanos. Este desafio esté associado a

numerosas outras exigéncias do mundo atual. Destacam-se:

1. A envolvente das empresas mudou. E complexa, incerta e volatil. Os
gestores debatem-se hoje com uma grande quantidade e heterogeneidade de
varidveis que podem afetar os resultados da empresa. Torna-se dificil
compreender 0s nexos entre as acOes das empresas e 0s seus efeitos no
desempenho. As mudancas frequentes nas tecnologias, nos mercados, nos
ciclos de vida dos produtos, nos gostos dos clientes e na vida econdmica,
politica e social rapidamente tornam obsoletos produtos, servi¢cos e modelos de
gestdo outrora bem sucedidos. Algumas mudancgas sao radicais e irreversiveis,
destruindo num apice empresas antes consideradas exemplares.

2. As pessoas também mudaram. Desejam maior autonomia no trabalho.
Empenham-se mais na profissio do que na organizagdo. Devotam menor
sentido de lealdade a empresa do que outrora, e procuram adquirir
competéncias de empregabilidade que lhes permitam aproveitar oportunidades
do mercado e/ou lidar com a saida involuntaria da organizacao atual.
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3. A natureza do trabalho mudou igualmente. As tarefas sdo menos
programaveis. Pode programar-se a sequéncia de a¢bes numa linha de fabrico,
mas dificilmente se consegue programar o trabalho de um criativo, de um
analista de sistemas ou, a partir de um certo ponto, de um empregado de balcéo
num banco ou num hotel. Cabe a gestdo assegurar que as pessoas aplicam o seu
capital humano, de modo eficiente e empenhado, na prossecucao dos objetivos
organizacionais. O vigor deste requisito € reforcado pela necessidade de as
empresas inovarem permanentemente.

4.  As exigéncias e as turbuléncias antes citadas requerem que as empresas
sejam capazes de fomentar elevados rendimentos dos seus colaboradores. Tal
desafio requer a selecdo de pessoas abertas a mudanca, a partilha generalizada
da informagdo (de modo que os colaboradores tenham acesso a informagéo de
que carecem para tomar decisbes autonomamente), o desenvolvimento do
conhecimento e da aprendizagem organizacional, assim como a recompensa do
mérito. Estas praticas sdo incompativeis com a gestdo centralizada, a logica
comando-e-controlo, o acambarcamento da informacdo, a hierarquizacao
acentuada e a estruturacdo em torno de cubiculos departamentais que
dificultam a cooperacdo e a circulagdo de informacao e conhecimento. A vaga
de suicidios na France Télécom, nos anos de 2008 e 2009, é uma resposta
tragica a um contexto organizacional excessivamente pressionante e visto
como inseguro. Os efeitos da tragédia repercutiram-se gravemente na reputacao
(e nas contas) da empresa, que se viu impelida a despender recursos vultuosos
para lidar com o grave problema.

5. As empresas ndo podem bastar-se com a adocdo das «melhores praticas»
precisam de adotar praticas de gestdo internamente consistentes e ajustadas a
sua estratégia organizacional e de negd6cio. Dois exemplos: (1) muitas praticas
de gestdo apropriadas para uma empresa que compete com base nos custos
poderdo ndo ser apropriadas para empresas que competem com base na
diferenciacédo; (2) uma empresa que necessita de selecionar pessoas criativas e
proativas ndo pode adotar praticas de compensacdo e progressdo na carreira
que secundarizam as pessoas com essas caracteristicas.

6.  As complexidades da competicdo atual requerem que as empresas sejam
capazes de avaliar 0s custos e os efeitos positivos das suas praticas de gestao,
sob pena de o terreno competitivo ser perdido para a concorréncia ou para
novos entrantes. Por exemplo, uma empresa ndo pode simplesmente investir na
formacéo e desenvolvimento de todos os seus colaboradores sem compreender
0S custos e 0s proveitos dai advenientes — assim como 0s riscos de esse
investimento ser aproveitado por concorrentes que «desencaminham» 0s Seus
melhores talentos. Mas ndo pode também descurar as praticas de formacéo e
desenvolvimento, sob pena de os custos de procurar talentos no mercado serem
proibitivos quando esses talentos forem necessarios.
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2.7  Competéncias humanas ao ambiente de trabalho

Quais as competéncias que o trabalhador deve ter no mundo de trabalho atual?
Essa ndo é uma pergunta de resposta facil e direta. Porém, Robbins (2002) ajuda a
respondé-la. Para o autor, um gestor deve desenvolver habilidades técnicas, humanas e
conceituais. Habilidades técnicas referem-se a aplicacdo do conhecimento especifico da
area; habilidades conceituais por sua vez estdo relacionadas a capacidade de analise de
situacdes complexas e as habilidades humanas séo compreendidas como as envolvidas

nos relacionamentos interpessoais.

A globalizacdo do mercado nos ultimos anos tem contribuido para uma nova
realidade nas organizacdes, pois as pessoas passaram a ter acesso a informacoes e a
tecnologias em um ritmo cada vez mais acelerado. Hoje, a empresa que deseja se
destacar da concorréncia precisa contar com profissionais comprometidos com o
negdcio e isso, por sua vez, sé ocorre se a organizacdo tiver uma politica de Gestdo de

Pessoas que valorize o capital humano (DUTRA, 2001).

O mercado de trabalho exige sempre mais qualificagéo profissional e, em funcéo
dessa demanda, as empresas buscam profissionais com competéncias de carater
definitivo para um bom desempenho da organizacdo (FARIA; BRANDAO, 2003).

2.8 Administracdo de Conflitos

Os conflitos existem desde oinlicio da humanidade, fazem parte do processo de
evolucdo dos seres humanos e sdo necessarios para o desenvolvimento e o crescimento

de qualquer sistema familiar, social, politico e organizacional.

E posslvel pensar inimeras alternativas para individuos e grupos lidarem com
os conflitos. Estes podem ser ignorados ou abafados, ou sanados e transformados num

elemento auxiliar na evolugdo de uma sociedade ou organizagéo.

Se observarmos a histdria, até ha pouco tempo a ausincia de conflitos era
encarada como expressdo de bom ambiente, boas relagdes e, no caso das organizacgdes,

como sinal de competéncia.

Alguns profissionais viam o conflito de forma negativa, como resultante da
acdo e do comportamento de pessoas indesejaveis, associado a agressividade, ao

confronto fisico e verbal e a sentimentos negativos, os quais eram considerados
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prejudiciais a0 bom relacionamento entre as pessoas e, consequentemente, ao bom

funcionamento das organizagoes.
2.9  Viséo positiva do conflito o conflito

E fonte de idéias novas, podendo levar a discussies abertas sobre determinados
assuntos, o que se revela positivo, pois permite a expressdo e exploracao de diferentes

pontos de vista, interesses e valores.

Em alguns momentos, e em determinados niveis, o conflito pode ser
considerado necessario se ndo se quiser entrar num processo de estagnacao. Assim, 0s
conflitos ndo s6 necessariamente negativos; a maneira como lidamos com eles E que

pode gerar algumas reacdes.

A administracdo de conflitos consiste exatamente na escolha e implementacao
das estratégias mais adequadas para se lidar com cada tipo de situacao.

Para entender um pouco mais a visdo positiva de conflito iremos conceitulo
aqui como um processo onde uma das partes envolvidas percebe que a outra parte
frustrou ou ir- frustrar os seus interesses. Isto quer dizer que no dia-a-dia vivemos 0
conflito de diferentes maneiras: quantas vezes as pessoas n,,0 atravessam nosso
caminho, dificultando ou mesmo impedindo o atingimento de nossos objetivos? Assim,
0 conflito ndo deve ser visto apenas como impulsionador de agressdes, disputas ou
ataques fisicos, mas como um processo que comega na nossa percepgao e termina com a

adocdo de uma acdo adequada e positiva.
2.10 Possiveis causas do conflito

Para a correta administracdo do conflito é importante que sejam conhecidas as

possiveis causas que levaram ao seu surgimento. Dentre elas, E possivel citar:

a) Experiéncia de frustragdo de uma ou ambas as partes: incapacidade de
atingir uma ou mais metas e/ou de realizar e satisfazer os seus desejos, por algum
tipo de interferincia ou limitacio pessoal, técnica ou comportamental;

b) Diferencas de personalidade: s&o invocadas como explicagdo para as
desavenAas tanto no ambiente familiar como no ambiente de trabalho, e reveladas
no relacionamento diério através de algumas caracteristicas indesejaveis na outra

parte envolvida;
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¢) Metas diferentes: E muito comum estabelecermos e/ou recebermos
metas/objetivos a serem atingidos e que podem ser diferentes dos de outras pessoas
e de outros departamentos, o que nos leva ha gercéo de tensGes em busca de seu

alcance.
2.11 Conflitos interpessoais nas organizacdes

Tais conflitos se ddo entre duas ou mais pessoas e podem ocorrer por Varios
motivos: diferengas de idade, sexo, valores, crencas, por falta de recursos materiais,

financeiros, por diferenAas de papéis, podendo ser divididos em dois tipos:

a) Hierarquicos: colocam emjogo as relagdes com a autoridade existente. Ocorre
quando a pessoa E responsavel por algum grupo, ndo encontrando apoio junto ao
seus subordinados e vice-versa. Neste caso, as dificuldades encontradas no dia-a-
dia deixam a maior parte das pessoas envolvidas desamparada quanto ha decis¢do a
ser tomada.

b) Pessoais: dizem respeito ao individuo, ha sua maneira de ser, agir, falar e tomar
decisies. As “irixas pessoais” fazem com que as pessoas ndo se entendam e,
portanto, ndo se falem. Em geral esses conflitos surgem a partir de pequenas coisas
ou situaAies nunca abordadas entre os interessados. O resultado E um confronto

t-cito que reduz em muito a eficiincia das relacdes.
2.12 Consequéncias do conflito

Entre os varios aspectos do conflito, alguns podem ser considerados como
negativos e aparecem com frequéncia dentro das organizacGes. Os mais visiveis podem

ser identificados nas seguintes situacoes:

a) quando desviam a atengdo dos reais objetivos, colocando em perspectiva 0s
objetivos dos grupos envolvidos no conflito e mobilizando os recursos e os esforgos
para a sua solucéo;

b) quando tornam a vida uma eterna derrota para os grupos de iperdedores
habituaisi, interferindo na sua percepcao e na socializacdo daqueles que entram na
organizacéo;

c) quando favorecem a percepcdo estereotipada a respeito dos envolvidos, como
ocorre freq,entemente em organizagfes. Se por um lado existem os estereo6tipos

genéricos referentes as categorias profissionais, dentro de cada organizacdo, além
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dos tipos que fazem parte de sua cultura individual, como seus herdis, mitos, tipos
ideais, comecam a surgir seus “perdedores”, ‘“ganhadores”, “culpados” e

“inimigos”.

Esses aspectos podem ser observados em todas as organizacGes e sao
considerados negativos (salvo diante de alguns objetivos menos confessiveis). No

entanto, existem potenciais efeitos benéficos dos conflitos, a saber:

a) Sao bons elementos de socializacdo, pois oferecem aos novos participantes de
um grupo a sensagéo de envolvimento com alguma causa;

b) ajudam a equilibrar as relacbes de poder dentro da organizagdo, pois em
qualquer episddio de conflito pode haver diferentes ganhadores
(independentemente das percepcdes anteriores);

c) propiciam a formacgdo de aliangas com o objetivo de ganhar num conflito
especifico mas também de garantir mais poder.

Sejam eles positivos ou negativos, os conflitos podem ser considerados ‘teis
pelo papel que desempenham na vida das pessoas. O chamado icomportamento politico
na organizagdo, também inevitavel, tem uma forte vinculagdo com o conflito pois sua

relacdo € direta, ou seja, quanto mais conflito mais comportamento polltico.

Assim, quando hé dividas sobre a sobrevivincia da organizacdo, sobre sua
resposta as necessidades organizacionais, sobre aspectos sucessorios, mais voltada para
a formacéo de aliancas e para negociagdes ser- a atuacdo de seus membros.

Lidar com o conflito implica trabalhar com grupos e tentar romper alguns dos
estereotipos vigentes na organizagdo, sabendo que essas mesmas estratégias deverco ser

repetidas periodicamente.

Criar tarefas a serem executadas em conjunto por grupos diferentes é uma
forma de garantir que seu cumprimento seja reconhecido pela potencializacdo do
trabalho dos grupos. Quaisquer estratégias de confronto podem ser utilizadas caso o
conflito ja seja franco, desde que exista entre as partes alguém que desempenhe um

papel moderador.

22



2.13  Desenvolvimento organizacional

Para Andrade e Amboni (2007), o desenvolvimento organizacional € uma
forma da empresa responder as mudancas e se adaptar melhor as novas exigéncias do
mercado globalizado. De acordo com Chiavenato (1997, p. 594), a éarea de
desenvolvimento organizacional surgiu a partir de 1962 com “um complexo de idéias a
respeito do homem, da organizacdo e do ambiente, no sentido de propiciar o
crescimento ¢ o desenvolvimento segundo as suas potencialidades”. A proposta da area
de desenvolvimento organizacional surgiu da necessidade de se desenvolver ndo apenas
um treinamento adequado, mas também da importancia sobre como lidar com as
mudangas organizacionais de forma planejada, estabelecendo um padrdo de
desempenho especifico a toda organizacdo (CHIAVENATO, 1997).

O desenvolvimento organizacional é um processo continuo e realizado em
longo prazo. Os trés autores citados anteriormente entendem que realizar mudancas
organizacionais é uma tarefa comple- xa e que tais mudancas ndo devem ser realizadas
de forma aleatdria, pelo contrario, devem ser planejadas para que sejam eficazes. Por
isso, para Andrade e Amboni (2007), um programa de desenvolvimento organizacional

deve:

a) envolver toda a empresa;

b) valorizar a interacdo dos subsistemas organizacionais;

c) ser conduzido com o intuito de estimular o desenvolvimento da
organizacéo e da equipe;

d) proporcionar feedback aos participantes do processo;

e) estar fundamentado na perspectiva contingencial.

Ao se analisar os pontos propostos por Andrade e Amboni (2007), conclui-se
que ndo ha como ter sucesso na realizagdo de um programa de desenvolvimento
organizacional se a alta geréncia nao estiver envolvida. Uma empresa é um organismo e
suas partes sdo interdependentes, a agdo gerencial afeta o comportamento dos
individuos e do grupo e vice-versa. Perceba ainda que o objetivo de um programa de
desenvolvimento organizacional ndo e punir os colaboradores que ndo atingem o

desempenho esperado e sim valorizar os que assim o fazem.
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No que diz respeito ao item, Robbins (2002) nos ajuda a discutir melhor a
questdo envolvida com a Teoria Contingencial. Para o autor, a &rea de comportamento
organizacional deve enfatizar as relacbes de contingéncias entre os eventos. Uma
contingéncia ¢ uma relagdo “se ... entdo” em que a chave para a analise estd na
descricdo dos fatores situacionais envolvidos na relacdo organismo—ambiente. Em
outras palavras, o diagnostico organizacional deve ser uma analise dos fatores

envolvidos com a discrepancia de desempenho existente na empresa.
2.13.1 Pesquisa de clima organizacional

A pesquisa de clima organizacional pode ser compreendida como uma
ferramenta de diagnostico que gera uma base de dados para a tomada de decisdes na
area de gestdo de pessoas. Pode-se dizer que a pesquisa de clima é uma ferramenta
fundamental na elaboragdo do diagndstico organizacional, pois ajuda a entender melhor

a dindmica organizacional.

Para Barros (2008), toda organizacdo objetiva bons resultados, superar metas,
mantendo-se competitiva no mercado globalizado e, para que isso ocorra, é fundamental
que todos os colaboradores estejam comprometidos com a empresa e se sintam parte

integrante do negaocio.

Segundo o autor citado, para se atingir esse objetivo € preciso que o clima
organizacional seja acompanhado e avaliado através de pesquisa e diagnostico de clima
organizacional, ferramentas importantes para as organiza¢fes que apostam num sistema

de gestdo participativa.

Atualmente o desafio, colocado as empresas em geral, € investir num clima
organizacional positivo e sadio para que os resultados qualitativos e quantitativos
acontecam. As empresas precisam compreender que tratar a questdo do clima interno
como estratégia de gestdo é fundamental para o aumento da melhoria da qualidade de
vida das pessoas e para a saude do negdcio. Os aspectos acima ratificam que o clima
organizacional é um diferencial competitivo, de que as empresas precisam lancar méo
para poderem competir adequadamente no mercado e gerar satisfacdo interna.
Esquecemos, infelizmente, de valorizar, dentro das empresas, esse componente
estratégico que passa a ser um fator decisivo para a rentabilidade do negécio (ELY,
2008).
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De acordo com Sorio (2008), as principais contribui¢cGes que se pode obter da

pesquisa de clima sdo:

a) alinhar a cultura com as acdes efetivas da empresa; promover o
crescimento e o desenvolvimento dos colaboradores; integrar os
diversos processos e areas funcionais;

b) otimizar a comunicacéo;

€) minimizar a burocracia;

d) identificar necessidades de treinamento e desenvolvimento;

e) enfocar o cliente interno e externo;

f) otimizar as a¢Ges gerenciais, tornando-as mais consistentes;

g) aumentar a produtividade;

h) diminuir o indice de rotatividade;

i) criar um ambiente de trabalho seguro;

j) aumentar a satisfacdo dos clientes internos e externos.

O estudo do clima permite a identificacdo de variaveis capazes de subsidiar
acOes de intervencdo e acompanhamento das melhorias que precisam ser efetuadas para
que o equilibrio entre a realizacdo profissional e o desempenho organizacional seja
alcancado. A gestdo do clima leva em conta o fato de que canais de comunicagdo devem
ser ressaltados e valorizados com o intuito de se promover as mudancas necessarias e de
se vencer as resisténcias para a implementacdo dos padrGes de desempenho esperados
pela empresa (BARROS, 2008).

Através da pesquisa de clima organizacional, os colaboradores expressam suas
opinides, contribuem para a melhoria no ambiente de trabalho e, consequentemente,

fortalecem o crescimento da organiza¢do (BARROS, 2008).

Ainda para Barros (2008), o diagnostico realizado pela pesquisa pode auxiliar a

organizacéo a efetuar diferentes a¢fes, como:

a) Potencializar os processos fortes da organizacdo — com base na apuragdo dos
pontos fortes da organizacdo, podem-se ter acdes especificas para a valorizagdo e

melhoria, tirando proveito de seus efeitos.
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b) Identificar os pontos criticos para balizar programas de melhoria e
aperfeicoamento — através da identificacdo de seus pontos criticos, podem-se
produzir resultados orientados as reais necessidades dos colaboradores.

c) Obter a sinergia dos colaboradores — essa atividade faz com que o0s
colaboradores tenham a oportunidade de refletir sobre suas realidades, seu
desenvolvimento profissional e pessoal. Observa-se que a propria participacdo em
pesquisas ja promove uma considerdvel elevacdo dos niveis de motivacdo entre os

colaboradores.

2.13.2 A importancia da pesquisa de clima organizacional para a elaborac¢édo do

diagndstico organizacional

Mas por que pesquisar o clima organizacional quando se realiza um processo
de diagndstico? Porque, de acordo com Sorio (2008), ao se investigar o clima se cria
uma base de informac6es, identificando-se e compreendendo-se 0s aspectos positivos e
negativos que definirdo os planos de acdo para melhoria da satisfacdo profissional e,
conseqiientemente, da produtividade da empresa.

Para Barros (2008), a pesquisa de clima organizacional traz como resultados
para as empresas a melhoria da qualidade do clima organizacional, um aumento da
sinergia interna e das forcas produtivas; o aprimoramento do processo de comunicagédo
interna; um retrato da organizacdo em termos de seus relacionamentos interpessoais, € a
melhoria do relacionamento entre os membros da organizacdo, potencializando a
convivéncia interna. Conclui-se, entdo, que a constante realizacdo da pesquisa de clima
organizacional possibilita a tomada de decisbes mais assertivas, contribuindo para a
valorizacdo e retencdo dos talentos profissionais indispensaveis no mundo do trabalho

contemporaneo.
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2.13.3 Escala de Clima Organizacional de Kolb (baseada nas pesquisas de Litwin
& Stringer)

Esse instrumento proporciona ao pesquisador a possibilidade de medir como os
empregados percebem o clima (real) e como o desejam (ideal). E composto por sete
dimens@es (SANTOS, 1999):

a) Conformidade com as normas — busca captar o sentimento do empregado com
relacdo a sua liberdade frente aos controles impostos pela organizacdo: regras,
procedimentos, diretrizes.
b) Responsabilidade — percepcdo do empregado sobre a autonomia que a empresa
Ihe confia para tomar decis@es e resolver problemas sem se reportar ao superior em
cada etapa.
c) Padrdes de desempenho — percepcdo sobre a énfase que a empresa deposita no
desempenho do empregado, definicdo e comunicacdo de objetivos estimulantes e
critérios para afericdo.
d) Recompensas — avalia o sentimento, por parte do empregado, de que ele é
recompensado pelo bom desempenho, e ndo apenas criticado ou punido.
e) Clareza organizacional — percepcdo de que empresa é organizada e tem objetivos
bem delineados.
f) Apoio e calor humano — percep¢do do empregado sobre a existéncia de boas
relacOes interpessoais, existindo apoio muatuo nas equipes de trabalho.
g) Lideranca — avalia 0 grau em que a empresa estimula (e recompensa) 0s
empregados a assumir atitudes e posic¢des de lideranca.

Essas sdo as principais escalas a disposicdo das empresas, mas ndao sao as

Unicas. Outros estudiosos da area se dedicaram ao tema e contribuiram para o
desenvolvimento e adaptacdo de instrumentos para os estudos do clima organizacional.
“O cuidado, portanto, com relagdo a este tipo de decisdo deve ser o de sempre procurar
levar em conta o problema a ser pesquisado, ou seja, 0 critério de interesse do

pesquisador” (Santos, 1999, p. 53).
2.13.4 Desenvolvimento de competéncias

Antes de podermos desenvolver alguma coisa, precisamos conhecé-la bem.
Assim também é conosco e com nossas competéncias, necessitamos saber exatamente o
que e quanto melhorar, mas devemos ter atencéo, pois ha uma ten- déncia natural ao que
chamamos de autovalorizagéo, ou seja, geralmente nos vemos melhor do que somos e
vemos 0s outros piores do que sdo. Stephen Covey (2008, p. 13) costumava dizer que

“julgamo-nos por meio de nossas intengdes e 0s outros por meio do comportamento”.
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Por isso, € dificil identificar nossas proprias oportunidades de melho- ria,
aceitar que precisamos nos aprimorar e, enfim, que ndo somos tdo perfeitos quanto
imaginamos, tendo cuidado para ndo adotarmos aquela postura de que tudo precisa

mudar porque esta ruim, menos eu!

Em sintese, para desenvolver competéncias é preciso ter consciéncia de quem
realmente sou, pois, como afirma Whitmore (2012, p. 47), “s6 sou capaz de controlar
aquilo de que tenho consciéncia. Aquilo de que ndo tenho consciéncia me controla. A
consciéncia me da poder”. Assim, o desenvolvimento de competéncias comeca pela
conscientizacdo de que preciso melhorar e segue o processo do ciclo de aprendizado
composto por quatro estagios. E como subir uma escada, necessito dar o primeiro passo
e subir o primei- ro degrau. Ou seja, preciso primeiro conscientizar-me da minha
incompeténcia, pois s6 melhora e cresce quem sabe que tem que se desenvolver, pois se

acho que esta tudo bem, ndo me movo, ja que ndo ha motivo para ir adiante.

llustracao 2-Est&gios necessarios para a aprendizagem e o desenvolvimento de
competéncia.

Estagio 4 4. Competéncia inconsciente: desempenho natural,
integrado e automaticamente superior.

3. Competéncia consciente: desempenho melhor,
esfor¢o consciente e pouco artificial.

2. Incompeténcia consciente: baixo desempenho,
Estagio 2 reconhecimento de falhas e de pontos fracos.

1. Incompeténcia inconsciente: baixo desempenho,
. sem diferenciagao ou entendimento.

Estagio1 (WHITMORE, 2012, p. 128)

Estagio 3

Uma boa maneira de comecar a subida na escada ilustrada na Figura 2 ¢
reavaliar suas atitudes e comportamentos, questionando se o0s resultados sdo
satisfatorios. Questione-se se esta satisfeito com os resultados de sua vida, com sua
saude, com sua forma fisica, com sua familia, com seu emprego, com seu nivel social e

econémico e o que pode fazer para melhorar cada um desses resultados.
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2.13.5 Modelo de gestdo de pessoas proposto

Em atendimento ao segundo objetivo especifico proposto, é apresentado na
Figura 2 o modelo de Gestdo de Pessoas que pode ser utilizado em 6érgdos publicos e

privados para implantar/melhorar a gestao de recursos humanos nesses ambientes.

llustracéo 3-Modelo de Gestdo proposto

Anilise do Ambiente Interno

:

Definigio dos objetivos e
estratégias de comunicagio

!

Definicio das estratégias
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1 |
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}
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agoes de gestio de pessoas

<
%
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i
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z
3
2
2
a
3
°]
<
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Face a essa realidade analisada em campo, 0 modelo de gestdo de pessoas
ilustrado na Figura 3 foi baseado na literatura sobre 0s processos que compdem as
vertentes da gestdo do capital humano. Esse modelo é fundamentado em um ciclo de
constante avaliacdo e execucdo de estratégias voltadas ao gerenciamento de pessoas.
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2.13.6 As etapas desse modelo compdem o seguinte procedimento:

a) Analise do Ambiente Interno, Definicdo dos objetivos e estratégias de
comunicacdo, Defini¢do das estratégias de comunicagdo juntamente com
as partes interessadas (Publico Externo, Pablico Interno e Stakeholders),

b) Definicdo do processo motivacional (Treinamentos), Definicdo dos
padroes de lideranca, Implementacdo das acbGes de comunicagéo,
Avaliagéo e controle das acOes de gestdo de pessoas juntamente com o

Publico Externo e o Comité Interno, retorno ao inicio do ciclo.

Deste modo o modelo abrange os pontos principais inerentes ao clima
organizacional, segundo os autores supracitados, promovendo um ambiente favoravel

ao desempenho organizacional e realizagéo profissional.
2.13.7 Comportamento cooperador no ambiente de trabalho

Partindo-se do principio que as habilidades humanas sdo fundamentais para a
atuacdo profissional de hoje, fica subentendido que a cooperacdo também serd de

extrema importancia.

Cooperar (2007) significa contribuir, auxiliar, 0 que nos remete a no¢do de

julgamento de valor.

Skinner (1971) afirma que julgamento de valor ndo diz respeito a um fato, mas
a como alguém se sente em relacdo a ele e, nesse sentido, a distin¢éo esté entre o objeto
e seu efeito como reforcador. Fazer um julgamento de valor, qualificando algo como
bom ou mau, é classifica-lo em termos de seus efeitos reforcadores, e a classificacdo é
importante quando os elementos de reforco passam a ser usados por outras pessoas.
Skinner (1971) também afirma que uma pessoa ndo age para o bem alheio por causa de
um sentimento de posse, Ou se recusa a agir por causa de um sentimento de alienacao;

seu comportamento depende do controle exercido pelo ambiente social.

Pode-se dizer, entdo, que um ambiente de trabalho cooperador sera aquele em
que as condi¢des de trabalho estabelecidas geram os comportamentos esperados.

Dentre as habilidades humanas necessarias atualmente para a Gestdo de

Pessoas, Robbins (2002) apresenta trés conjuntos de papéis:
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a) Papéis de relacionamento interpessoal, uma vez que todos 0s gestores
desempenham papel de lideranca ou de ligagé&o.

b) Papéis de informacédo, todo gestor precisa obter informacGes para que
possa conduzir suas atividades e, aléem de obté-las, ele também pode
desempenhar o papel de transmissor das informacdes para niveis hierarquicos
mais elevados, exercendo assim o papel de intermediador das relagdes de
trabalho existentes na organizagéo.

c) Papéis de decisdo, responsavel pela representacdo da organizacdo em

negociacdes importantes.

Pode-se perceber no conjunto de papéis citados por Robbins (2002) que as
habilidades humanas estdo presentes em todos eles, pois a lideranca pode ser
compreendida como a capacidade de um gestor de planejar situacdes de trabalho de tal
forma que um grupo ou um individuo se comporte de maneira a atingir o alcance de
uma meta. Ao se comunicar e decidir, 0 gestor também estara se relacionando com seus
colegas, superiores e subordinados, e a base para 0 desempenho dessas atividades esta

no relacionamento interpessoal.

O relacionamento interpessoal pode ser definido como eventos que se
verificam em qualquer contexto e que geram alguns questionamentos: Por que as
pessoas agem dessa forma? Como trabalhar bem com os outros? Como entender 0s

outros e fazer-se entender?

Essas interferéncias ou reacBes constituem o processo de interacdo humana, em
que cada pessoa na presenca de outra ndo fica indiferente a essa situacdo, pois o

processo de interacdo humana é complexo e ocorre permanentemente entre pessoas.

O relacionamento humano nada mais é do que a maior ou menor capacidade do
ser humano de conviver e comunicar-se com seus semelhantes. Enfim, as relagOes
interpessoais desenvolvem-se em decorréncia do processo de interacdo entre as pessoas.
Em situacGes de trabalho, compartilhadas por duas pessoas ou mais, ha atividades
predeterminadas a serem executadas, bem como interagdes cooperativas (MINICUCCI,
2000).
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O comportamento cooperador no ambiente de trabalho sera fruto das atividades
voltadas para as relagbes humanas e como elas sdo percebidas pelas pessoas. Se 0
comportamento é uma relacdo, ndo se tem o certo e o errado e sim avaliagdes das

situacbes compreendidas de maneiras diferentes por cada um de nos.

O comportamento cooperativo esta relacionado ao trabalho em grupo uma vez
que a definicdo de grupo, de acordo com Robbins (2002), pode ser compreendida como
a interacdo entre duas ou mais pessoas interdependentes, que se juntam para atingir um
propdsito em comum. Quando os esforcos individuais resultam em um nivel de
desempenho maior do que a soma das entradas individuais, podese dizer que hd uma

equipe.

Complementando as defini¢cdes de Robbins (2002), entende-se que uma equipe
surge a partir de comportamentos de cooperacdo. Em um mundo organizacional em
constante mudanca, estabelecer condi¢cdes de trabalho que favorecam a cooperacéo, a
empatia e a tomada de decisdo baseada na analise de fatos objetivos é o grande desafio
para o gestor de pessoas da atualidade. Por isso, é importante deixar claro que, em se
tratando de relagdes humanas, ndo existe o certo e o errado, existem relacOes,
interagdes. O poema “Verdade” de Carlos Drummond de Andrade (1998) fornece uma

analise interessante a respeito desse ponto.
2.13.8 Mudancas que podem afetar o clima e a cultura organizacional

Na medida em que surgem novos produtos, novos servicos, novas tecnologias,
novas necessidades de mercado, algumas organizagdes continuam conservadoras em
seus aspectos internos, ou seja, continuam com a mesma cultura desde que foram
criadas (COELHO, 2006).

Como foi discutido, de forma sintética, a cultura organizacional é constituida
pela filosofia dos fundadores da empresa, pelo seu processo seletivo, juntamente com 0s
programas e métodos de socializa¢do organizacional. Para Robbins (2000), uma cultura
leva muito tempo para se formar e tera influéncia direta sobre o clima de trabalho e,
justamente por isso, mudancas na cultura organizacional levam, algumas vezes, anos

para serem feitas.

Empresas sdo uma unidade social e parte da construcdo de sua cultura deve-se

aos valores criados pela propria empresa que, em Ultima analise, sdo os valores das
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pessoas que a dirigem. Portanto, uma empresa com uma cultura mais rigida pode ter
maior dificuldade ao lidar com as mudangas decorrentes do mundo do trabalho

contemporaneo, pois seus colaboradores se mostrardo resistentes & mudanca.

Para Coelho (2006), a necessidade de ocorrer uma mudanca cultural é mais
aparente quando as mudangas externas comecam a “sufocar” a empresa € a causar
problemas. A mudanca cultural deve ocorrer de maneira delicada, visto que interferira

nas normas, processos, administracdo, podendo causar impacto nos colaboradores.

No artigo “Retrato de Familia”, Druker (apud COELHO, 2006) comenta que,
ao querer realizar uma mudanca em uma empresa familiar, deve-se ter cuidado ao
alterar a cultura organizacional, visto que modificar valores familiares torna-se uma
tarefa delicada. Adotar a melhor forma de administrar essa mudanca passa a ser uma
tarefa importante para a lideranca, pois assim como em qualquer tipo de mudanca, a

empresa precisa estar preparada para 0s problemas que surgirdo durante esse processo.

O aumento de empresas de um mesmo setor, 0s produtos cada vez mais
parecidos, 0s servigos prestados, tudo isso leva as organizagfes a se preocuparem em
buscarem uma vantagem competitiva, visto que fica cada vez mais dificil conquistar

novos clientes e fidelizar os atuais.

Assim, Porter (1989) explica que a estratégia competitiva é alcancada quando a
empresa admite que a concorréncia esta forte e € necessario buscar inovacfes, uma
cultura de acordo com o que esta ocorrendo no momento ou uma boa implementacéo.
Para Coelho (2006), toda a empresa possui uma cultura organizacional que pode ser

utilizada a seu favor, fazendo dela uma estratégia empresarial.
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3 APRESENTACAO E DISCUSAO DOS RESULTADOS
METODOLOGICOS

3.1  Apresentacdo Dos Resultados
3.1.1 Dados socio-demograficos

Apresentamos o0s elementos relacionadas ao género, idade, tempo de servico,
habilitacGes literarias dos inquiridos e outros que compdem os dados sécio-demograficos

dos mesmos.

Grafico 1 - Género dos técnicos de salde inquiridos?

SEXO

* MASCULINO = FEMININO

De acordo com o grafico n°® 1 demostra que, 57% dos inquiridos sdo do género masculino e ao
passo que 43% sdo do género feminino.
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Graéfico 2 - Nivel académico dos técnicos de salude

GRAU ACADEMICO

0%

= TMEDIO =LICENCIADO =BACHAREL

Com base ao grafico n° 2 apresenta que, 88% dos inquiridos tém o ensino médio concluido, e 12%
dos inquirido tém o grau de licenciado.

Gréfico 3 — ldade

IDADES

=20 ANOS =30ANOS =40 ANOS

Com base ao gréafico n® 3 apresenta que, 57% dos inquiridos tém idades compreendidas dos 31 ha
40 anos de idade, 14% dos 21 ha 30 anos e por fim 29% que correspondem a 20 anos de idade.
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Gréafico 4 — Tempo de Servico

TEMPO DE SERVICO

=8 ANOS =10 ANOS =

Com base ao grafico n° 4 apresenta que, 57% dos inquiridos tém um tempo de 10 anos de trabalho,
43% correspondem a 8 anos de servico.

Gréfico 5 - Questionarios

QUESTIONARIO DIRIGIDO AOS DEP.RH

=SIM =NORMAL =

No gréafico 5 os dados apresentam que, 86% dos inquiridos responderam de forma positiva, e 14%
responderam de forma normal, por ndo terem sabido da sua importancia.
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Gréfico 6 - Questionarios

QUESTIONARIO DIRIGIDOS AOS FUNCIONARIOS

=SIM =NAO =NORMAL

No gréafico 6 os dados apresentam que, 80% dos inquiridos responderam de forma positiva, e igual
namero 20% responderam de forma normal e negativa, por ndo terem sabido do seu conhecimento profundo
sobre o tema.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para realizacdo desta pesquisa usaram-se 0s métodos (anélise-sintese, indugéo-
deducdo, historico-16gico), e empiricos (Analise documental, observacdo, entrevista,
inquérito, Questionario de Vivéncias Académicas).

Esta investigacdo € de natureza exploratoria-descritiva, tendo em vista que
procura conhecer as “caracteristicas de um fendmeno para procurar explicagdes das

causas e consequéncias de dito fendmeno” (RICHARDSON, 2017).

A investigacdo exploratdria mostra-se bastante valida, uma vez que, no presente
estudo de caso, na secretaria de obras publicas do Cabo de Santo Agostinho, 0
conhecimento sobre o tema em questdo ndo se encontra bem sistematizado. A
metodologia utilizada para desenvolver esse projeto de pesquisa consiste na aplicacao
de um questionario para coleta de dados, com base em instrumento elaborado por
Balducci e Kanaane (2007).

A amostra ¢é do tipo probabilistica, devido a facilidade de obtencdo dos dados e
por considerar a necessidade de tratamento estatistico, uma vez que se trata de um

estudo de natureza esploratoria.

O publico-alvo dessa pesquisa € composto por um grupo de profissionais do
Hospital Municipa da Caala, tendo em conta o sexo, estado civil, nivel académico e
tempo de servigo.

Para a coleta dos dados, para o presente estudo foram necessarios dois
questionario (Profissionais e Utentes) como ferramenta para obtencdo das informacdes.

Tal instrumento foi composto por 6 questdes.

O questionario foi entregue a 8 pessoas, sendo elas de diversos niveis
hierarquicos. Compostos por estagiarios, técnicos de saude, médicos e chefes de
gabinetes. Desses 7 colaboradores, 2 devolveram o questionario respondido, sendo 3
técnicos de saude e 2 profissionais de Recursos Humanos. Os dados coletados foram
compilados e, apos feito isso, foram realizados calculos de frequéncia e porcentagem
com o software Microsoft Excel 2016 para visualizar melhor como cada uma das

respostas estavam distribuidas em relacdo ao total de perguntados.
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5 DISCUSSAO E RESULTADOS

Os resultados dessa pesquisa foram divididos em duas subsec¢Ges. A primeira,
com a analise da influéncia da gestdo de pessoas no clima organizacional do Hospital
Municipal da Caala, focalizando nas politicas e praticas de Gestdo de Pessoas (RH),
clima motivacional e eficiéncia da comunicacdo entre funcionérios de mesma ou

diferentes hierarquias; e a segunda para a apresentacdo do modelo proposto.
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6 PROPOSTA DE SOLUCAO
6.1 Criacédo de um programa de gestao
6.1.1 Misséo:

E garantir que os funcionaris sejam valorizados, motivados e engajados criando
um ambiente de trabalho possitivo e produtivo. Isso pode incluir a implementacao de
politicas e praticas que promovam a comunicacdo aberta, o desenvolvimento
profissional, adversidade e inclusdo, aléem de oferecer beneficios e programa de bem-

estar para funcionarios.
6.1.2 Visdo:

Criar um ambiente de trabalho onde os funcionérios se sintam valorizados,
respietados e motivados a contribuir para o sucesso da organizagao, isso pode incluir a
promocdo da cultura organizacional, a melhoria continua das politicas e préaticas de
Recursos Humanos, o desenvolvimento de lideranca inspiradoras e o estilo a inovacdo,
e a criatividade dos colaboradores. A viséo € alcangar um clima organizacional positivo

e saudavel que promova o bem —estar e a satisfacdo dos colaboradores.
6.1.3 Valores

a) Respeito: valorizar a diversidade e promover um ambiente inclusivo
onde todos os funcionéarios sdo tratados com respeito e dignidade;

b) Transparéncia: promover a comunicacdo aberta e honesta,
compartilhando informacdes relevante sobre a organizacao e suas decisoes;

c¢) Desenvolvimento: investir no desenvolvimento profissional dos
funcionarios, oferecendo a oportunidade de aprendizado e crescimento;

d) Equilibrio entre vida pessoal e profissional: reconher a importancia do
equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal, promovendo politica que apoiem
essa consiliagao;

e) Colaboracdo: encorajar o trabalho em equipe, valorizando a colaboracéo
e incentivando a troca de ideias em reconhecimento entre os funcionarios;

f) Reconhecimento: reconhecer e recompensar o desempenho excepcional
dos funcionérios. Valorizando suas contribuicdes para 0 sucesso da

organizacéo;
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g) Beme-estar: priorizar o bem estar dos funcionarios, oferecendo programa
de saude, ap6io emocional e incentivo para promover um estilo de vida

saudavel.

6.2  Analise SWOT referente ao projecto

a) Pontos Fortes: Um dos pontos fortes do hospital é por ser uma unidade
onde agrega divercos profissionais com habilidades e especialidades
diferentes, de forma a responder as necessidades das comunidades.

b) Pontos Fracos: Ausencia de medicamentos e material de apoio aos
primeiros socorros, ausencia de realizac@es de algumas cirurgias a nivel do
municipio e escassez de aparelhos hospitalares.

c) Oportunidades: Estabilidade politica e social, desenvolvimento dos
técnicos nas diferentes areas de actuacao.

d) Ameacas : filas longas de espera, profissionais ausentes e profissionais
mal capacitados.
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6.3.1. Objectivos de um técnico eficiénte

OBJECTIVOS DESCRI(;AO DE UM MEIOS A SEREM UZADOS PUBLICO ALVO LOCAL DIFICULDADES DO
DE UM TECNICO DE SAUDE PARA TERMOS UM TECNICO DE
TECNICO DE TECNICO DE SAUDE SAUDE
SAUDE EFICIENTE
Ajudar a prevenir | Ser um técnico que consiga | Treinamento e desenvolvimento | comundade do | Hospital municipal | A falta de valorizagéo
doencgas trabalhar em equipe dos técnicos municipio da Cadla e | da Caala profissional
suas comunas
Promover estilo | Ser um técnico com singilo | Formacdo de capacitacdo dos | comundade do | Hospital municipal | Escassez de materiais
de vida saudavel | profissional profissionais de saude municipio da Caéla e | da Cadla hospitalares
suas comunas
Administrar Ser um técnico com empatia | Realizacdo de seminarios com os | comundade do | Hospital municipal | Estrutura fisica
medicamentos e | aos pacientes técnicos municipio da Cadla e | da Caala inadequada
tratamentos  pré- suas comunas
escritos
Monitorar a | Ser dedicado e paciente Capacitar e incrementar 0 | comundade do | Hospital municipal | Relacionamento
salde dos desenvolvimento profissional municipio da Cadla e | da Caala interpessoal
pacientes suas comunas
Fornecer  apdio | Manter-se actualizado Desenvolver as actividades gque | comundade do | Hospital municipal | Pressdo dos pacientes e
emocional e os profissionais realizam municipio da Caala e | da Cadla da sociedade
psicoldgico  aos suas comunas
pacientes
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7 CONCLUSAO

Portanto, a gestdo tem a missdao de fazer com que a Organizacdo e 0
colaborador alcancem os seus objetivos e mantenham uma relagéo trabalhista vantajosa
em prol da Organizacéo e do melhor desempenho para a Instituicdo. A gestdo de RH é
responsavel por construir uma relacdo vantajosa para o colaborador e para a empresa,
encontrando pontos em comum onde ambos se beneficiam. Enquanto para a
Organizagdo devem ser observadas estratégias e resultados almejados. Para os

funcionarios deve-se prezar pelos beneficios e crescimento profissional.

O clima organizacional tem uma influéncia e impacto muito forte na
organizacdo, podendo afetar diretamente nos niveis de motivacdo, comunicacdo e
lideranca e, consequentemente, agregando valor tanto para a empresa, quanto para a

satisfacdo pessoal e realizacdo profissional.

O clima organizacional é a percep¢do coletiva que os empregados tém nas
organizacOes. Atraves da experimentacdo pratica prolongada de suas politicas, estrutura,
sistemas e valores; diagnostico de atitudes dos funcionarios, processos de sensibilizacéo
e gestdo continua de clima / cultura organizacional que visa facilitar a produtividade,

qualidade total e vitalidade empresarial.

Contudo, com a criacdo deste mesmo programa, o Hospital Municipal da Caala
ird melhorar o clima organizacional, obtendo resultados significativos proporcionando
conforto aos técnicos e torna-los eficiéntes ajudando assim a alcansar os objectivos

tracados da organizacdo que é dar saude e bem-estar as populacées.
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APENDICE A-SOLICITACAO

&~ :
‘ INSFITUTO SuPERiIga Patifecning

GABINETE DO VICE-PRESIDENTE PARA 08 ASSUNTOS
: CIENTIFICOS E POS GRADUACAQ

QE_Z /GAB.VPAC/ISPCAALA
Assunto: Solicitagio
que nao se coloque impedimento, declara-se

que ’ 5 2 estudante desta Instituigso,
maticylado  no %2 ano dyp curso  de Graduagdo em
Godlag, /’_‘;’ /LA ¢ N UR,N0 ano lecﬁvode_&;a—zczfe

E tendo em vista ealizagado do frabajho de pesquisa, vimos por
meio desta solicitar a %r ) / A N0
sentido de autorizar o(a) estudante acima citad para recolha de dados.

Cientes de que o assunto merecera a Vossa melhor atencéao,
desejamos votos de bom trabalho.

Gabinete do Vice-presidente para os ass ntos Cientificos e Pos
Graduagdo. Na Caala aos ép‘z / de 2023

? &
ice Presidentg
\f)uﬁu/k{‘:"

Ara os-Assuntos Cientificos e Pés
Graduaca
s } 4
‘o3-0%-9 '
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APENDICE B-INQUERITO

CAALA

INSTITUTO SEPERIGR POLITECNICO

INQUERITO POR QUETIONARIO
O presente questiondrio tom como objectivo recolther dados sobre a criagfio de um
programa de gestfio do capital humano no clima organizacional no Hospital Municipal da
Cadla, provincia do Huambo. A sua participagiio € muito importante para a elaboragio de
um trabalho de monografia. Este inquérito por questiondrio é dirigido a Gestio de
Recurses Huambos do Hospital Municipal da Cadla.

GéneroM [ ] F [}
Nivel Académico: L, ¢,-nc.« Estado Civil: SollRiva
1. Jaouviu falar da gestfo de pessoas na organizacdo?
Sim [{] Néo 1
2. A gestiio de pessoas é o conjunto integrado de atividades de especialistas e
gestores que procuram formas de como agregar, aplicar competéncias 2
organizacio?

Sim Néo D

3. O clima organizacional é capaz de ser descrito como conjunto de entendimento
em diferentes opinides no meio de trabatho.
Sim m Nio D

4. A motivagiio para o trabatho & uma expressiio que indica um “estado psicolégico
de disposigdo ou vontade de proseguir uma meta ou realizar uma tarefa?
Sim) Mo

5. Para que a comunicag8o seja efetiva, é necessario que haja uma harmonia entre os
objetivos da empresa, os objetivos pessoais e as praticas de Gestiio de Pessoas?
Sim E Nzo []

Sc Sim, justifica o porqué_y [un 006 R de widsnhfi-

) i G 05 oY = e (ale Uis ag s € sbnha > o

0.5 % ok Chu P PCS20a0n>-
6. Osdocn\éuad?m;n (;msue‘l&nivel do hospital devem ser realizados no ambite de

competéncias ¢ eficiéncias? se sim comenta.

Sim @ NEL)D

RE dods ¢ Fualuey mendancés o enSoa-
aAMayunyo AV ¢y coloCay g 32530 = corla o lotsl Grle
Yava yre\oy  vesuldss.
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Replblica De Angola
Governo Provincial Do Huambo
Administragdo Municipal Da Cadla

Hospital Municipal Da Cadla

Visto do Director Geral

Orlando Jusio Chipindo
= Mastre em Cigncios de Solde =

A -~

SUA EXCELENCIA SENHOR VICE-PRESIDENTE
PARA OS ASSUNTOS CIENTIFICOS DO
INSTITUTO  SUPERIOR  POLITECNICO DA
CAALA

CAALA
N S

HMC.CAALA /2023

N°/Referéncia

Assunto: Resposta a Solicitcgdo de Pesquiza

Exceléncia;

Servime-nos afravés desta, tendo em conto o espiritc de cooperagde
existente entre os Instituigdes, fozemos occusagdo da recepgdc da vosso
solicitag@oc com nota N°839/GAB.VPAC/ISPCAALA, no qual referencic o
realizagdo de frabalho de pesquiisa do Estudante Floriano Kalei Bongue, do 4°
ano do curso de Gestdo de Recursos Humanos . nc Hospital Municipal do
Cadla.

Temos o referir que foi cutorzoda o recolha de dados , para ¢ Tema:
Criag@o de um programa de gestGo no clima corganizacional no Heospital
Municipal da Cadla.

Sem outro assunto, reitercmaos votos de olia estimao e consideragdo.
HOSPITAL MUNICIPAL DA CAALA, 8 DE AGOSTO DE 2023
A Directora Cientifica e Pedagdégica

Esmeralcina Nakafuti Sakongo
= Médica Especalista em Pediatric .ced.n®1980 =

=Y
HOSPITAL

Cadla/Huambo/Angola
e-mall; direcaocientificahmc@amail.coms Comocto: 924359021 OI.C
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