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RESUMO

Pessoas constroem e movimentam empresas. Investir em pessoas, € a chave mestra da gestéo de
pessoas através da motivacdo do comportamento e fortalecimento do capital humano. Para se
alcancar esse investimento, € necessario mudancgas estruturais, culturais, caso a empresa nao seja
criada nesse padréo e a estruturacdo de um RH estratégico. Para atingir o sucesso com plenitude,
a empresa precisa que o colaborador preste um bom servigo, ou produza com qualidade, e para
isso, €& preciso existir o tripé da competéncia: conhecimento (saber), habilidade (saber fazer) e
atitude (querer fazer). O saber é atingido através de aprendizagem; o saber fazer aperfeicoado em
treinamentos; e o querer fazer é intrinsicamente subjetivo e depende da satisfagao e motivagao que
o colaborador recebe da empresa. O sucesso final, portanto, depende da boa estruturacdo da
gestao de pessoas e um bom clima organizacional. O clima interfere diretamente no desempenho
do colaborador, seja individualmente, seja em equipe, porque é o retrato da realidade da relagao
entre colaborador e organizagao. Objetivo do presente artigo é analisar os desafios impostos na
gestdo de pessoas, mediante analises bibliograficas, proceder a uma conclusdo acerca de qual
seria para a gestao de pessoas, o seu maior desafio. Através do exposto no artigo conclui-se que a
aplicacdo da pesquisa de clima de forma organizada e periddica, fornece ao gestor dados
necessarios para fortalecer os pontos positivos de forma a propiciar o melhor desempenho dos
colaboradores, bem como revela os pontos negativos que necessitardo ser reorganizados por
novas diretrizes.

Palavras-chave: RH Estratégico. Gestao de Pessoas. Trabalho em equipe. Clima Organizacional
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ABSTRACT

The article is presented as a way to investigate how learning processes in the brain, given the
need for teachingmethods that create conditions for the student to advance in their learning
process. This research aimed to deepen theoretical and practical knowledge of neuroscience in
relation to mental processes in the formation of thesubject. Seeking to explore their understanding
so that it can provide teachers with training, this will enable a qualitative way to enter their students
in literacy. Since this culture does not happen spontaneously, requiring mediation with pedagogical
intentions of the teacher, providing constant and meaningful interaction of learners with different
media and practices of oral reading and writing. Therefore, this study developed a scientific
literature review of articles published between January 2012 and January 2021, in the database
Bireme (Virtual Health Library), as well as books for the conceptual and theoretical framework
structuring the article. The study period was uneventful December 2020 to February 2021.
Accordingly, the research analyzes the interference of neuroscience knowledge in teacher training
in the educational system of basic education. Article brought to understand that the study of the
educators is necessary because neuroscience considers knowledge of brain functions as key to
stimulating a healthy cognitive development.

Keywords: Neuroscience. Neuropsychology. Education, Continuing. Teacher Training.

1-INTRODUGAO

Nesse  momento de  grandes
movimentos no mercado, onde as
empresas passam por processos de
competicao, inovagao, automacao, redugao

habilitados, €& preciso valorizar as
competéncias, observar as necessidades.

Outro desafio seria o embate entre
producdo e treinamento. Quando o

no quadro de pessoas, terceirizagdo, entre
outros, os quais tem gerado profunda
inseguranca, incerteza e insatisfagdo nos
colaboradores, tem-se em contrapartida a
postura da gestdo de pessoas, onde,
segundo Chiavenato (1999) “os
colaboradores deixam de ser simples
recursos humanos organizacionais para

serem abordados como seres de
inteligéncia, personalidade,
conhecimentos, habilidades, destrezas,

aspiracoes, e percepgdes singulares”.

E é vislumbrando esse panorama que

surge a pergunta disparadora: “Qual é o
maior entre todos os desafios que sao
apresentados a gestao de pessoas?
Com essas mudangas apostando no
conceito de gerir pessoas, aparece como
desafio, o relacionamento humanizado
versus o resultado. Assim, manter o foco
organizacional no fato de que nao basta
contar com profissionais tecnicamente

mercado exige uma corrida contra o tempo,
a eficiéncia e alta produtividade é fator que
pode ofuscar a necessidade de
aprendizado do colaborador. Saber
equilibrar essa situacdo € um grande
desafio para a gestdo de pessoas, pois
ausentar o colaborador de suas fungdes
quando o treinamento exige assim, pode
sobrecarregar outros colaboradores ou
ainda atrasar a producdo, portanto, investir
em treinamento €& tarefa ardua e tem
custos, portanto precisa trazer expectativas
de melhoria a curto prazo e resultados a
médio e longo prazo

Também é desafiante o efeito da
tecnologia sobre 0s sistemas
organizacionais. E fato que, para se
realizar uma boa gestdo, sdo necessarias
ferramentas, e entre elas encontram-se os
softwares. Portanto a dispensa da
tecnologia nas organizagdes € totalmente
inviavel, mas isso possibilita a abertura do
acesso as redes sociais e meios de

RACRE- Revista de Administracdo, Esp. Sto. do Pinhal- SP, v.24, n. 28, jan./dez. 2023



comunicagao virtual que podem prejudicar
a produtividade. O desafio da gestdo de
pessoas € conscientizar e orientar,
estipulando medidas se for o caso, e
conseguir resultados positivos com isso.

A incidéncia da inovacdo sobre os
valores também é matéria de discussao e
desafia a gestdo de pessoas a atuar em
permissividade ao novo, de uma forma que
nao seja agressiva aos valores internos ja
existentes. Se isso ocorrer, deve haver por
parte da gestdo de pessoas uma
mediacao, investindo na comunicacio, de
forma a n&o causar conflitos interpessoais
ou interdepartamentais.

Porém, ha um outro desafio que
chega a ser diario, é o desafio de manter o
bom clima organizacional.

Segundo Chiavenato (1999), o clima
organizacional esta relacionado ao grau de
motivagcado de pessoas da organizagao, o
que significa, a grosso modo, estar
relacionado ao grau de satisfagdo. Quanto
maior a satisfacdo, melhor sera o clima
organizacional e maior o grau de
dificuldade para a gestdo de pessoas
manter essa condigao.

E satisfacdo ndo se manifesta de
uniformemente. Ha sempre o colaborador
descontente, com alto potencial destrutivo
do clima em fungao da relacéo e interacao
entre os colaboradores.

Para mediar e manter em atividade o
clima organizacional, € preciso manter o
colaborador motivado. A teoria do ganhar X
ganhar é um bom instrumento para ajudar
nesse dificil desafio. Suprimindo o conceito
de que uma parte leva tudo enquanto a
outra, ganha nada; a teoria do ganhar X
ganhar, portanto, € capaz de atuar na
canalizagao de esforgos para que objetivos
individuais e organizacionais sejam
atingidos. E uma solucdo que exige da
gestdo de pessoas, negociacdo e
participacdo, valorizando o0s aspectos
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humanos e administrando oS
comportamentos envolvidos.

Partindo do olhar holistico e sistémico
de uma organizagdo, o objetivo geral do
artigo é contextualizar a dificil misséo da
area de gestao de pessoas no que tange o
clima organizacional e as relagbes de
trabalho.

Como objetivo especifico, busca-se
analisar os desafios impostos na gestao de
pessoas, e mediante analises
bibliograficas, proceder a uma concluséo
acerca de qual seria para a gestdo de
pessoas, 0 seu maior desafio.

1.1 O Desenvolvimento da Gestao de
Pessoas

Por muito tempo, a confianga no
sucesso empresarial era depositado no
capital. Essa percepcdo, porém, foi
modificada a partir do olhar para a pessoa.
Hoje, a empresa que n&o cresce, € aquela
que nao valoriza a forca do trabalho, que
nao investe em competéncia, habilidade,
atitude e talento.

Segundo Chiavenato (2019), as
organizagdes sao verdadeiros seres Vvivos,
cujo crescimento acarreta, entre outras
coisas, no aumento de investimentos,
aumento de capital e sobretudo, aumento
de pessoas.

Com o advento da gestdo de
pessoas, estas passam a significar o
diferencial no sucesso da organizagéo.
Investir em pessoas passou a ser a chave

mestra para o direcionamento da
organizagcdo rumo ao crescimento e
desenvolvimento; consequentemente,
aumento de capital e clientes

(CHIAVENATO, 2019).

A gestdo de pessoas é composta de
pessoas e da organizacdo. E uma relagéo
de simbiose, pessoas dependem do
trabalho gerado pela organizagdo e essa
depende de pessoas para produzirem o
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que a sociedade necessita de acordo com
o0 ramo de cada empresa, e sendo assim, a
sociedade também depende das
organizagdes para nao so gerar empregos,
mas também para gerar satisfacdo das
necessidades e assim se processa o ciclo
focado em recursos humanos, em
investimento no capital humano.

A Gestdo de Pessoas € um modelo
que respeita e se adapta a um sistema
gerador e que vem suprir lacunas deixadas
pelo modelo taylorista-fordista. Porém, as
empresas realizam atividades da forma
como surgiram e se desenvolveram.
Assim, o processo de reestruturagdo para
aplicacdo da gestdo de pessoas, ndo é

simplista. Articular politicas e praticas
voltadas a essa gestdo, demanda
reformulacdo de todo um contexto

arraigado em cultura, valores, estrutura
organizacional.

Para Chiavenato (2019), a gestédo de
pessoas € uma area muito sensivel (...),
que depende da cultura, da tecnologia
aplicada, da estrutura organizacional, entre
outras variaveis como a estratégia.

O entendimento de Dubrin (2006)
aponta a cultura organizacional como um
sistema de valores e crencas
compartiihados  que influenciam o
comportamento do trabalhador. A estrutura
organizacional, portanto, acompanha a
cultura e monta o cenario, mostrando o
resultado do bom ou mau engajamento de
pessoas dentro dessa estrutura através do
comportamento dos colaboradores.

A compreensdo do comportamento
tem se tornado ponto chave para que as
empresas trabalhem mais eficazmente e
aquelas empresas que passam a investir

em Gestdo de Pessoas, buscam
abandonar atividades puramente
operacionais para praticar acoes

corporativas estratégicas, passando assim
pelo processo de mudanca estrutural.
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Porém, o processo de mudancga estrutural,
segundo Sacomano Neto e Escrivao Filho
(2000), influencia o comportamento do
colaborador, no sentido de dificuldade, em
assumirem lideranca, iniciativas e
posicionamentos, por estarem aculturados
em um sistema que n&o valorizava isso
anteriormente.

E como fornecer uma ferramenta sem
instrucdes e ensinamentos sobre o uso.
Nesse sentido, a importancia da aplicacao
da pesquisa de Clima Organizacional € o
caminhar em conjunto com o processo de
Gestdo de Pessoas, ndo sem antes se
estruturar um R.H. estratégico.

O RH estratégico € um constructo da
Gestdo de Pessoas, pois, por focar em
pessoas, melhora o0 desempenho da
organizacao (GRAMIGNA, 2007). Atua nao
s6 no recrutamento e selegdo, como
também na melhoria e na eficiéncia e
motivagcado dos colaboradores; por ter perfil
de integracao, atua em projetos de médio e
longo prazo com outros setores; sendo
desligado de sistemas operacionais, o RH
estratégico  desenvolve avaliacédo e
aprimoramento de equipes, retém talentos,
planeja capacitagdes e deixa a burocracia
para ser otimizada por outro setor, como
empresas terceirizadas.

Alinhar RH e Administracao

Estratégica € alcangar um desempenho
superior. Segundo Almeida, Teixeira e
Martinelli (1993),
‘na administragdo estratégica busca-se
que todas as areas da empresa procurem
a eficacia da organizagao como um todo, e
para que isso acontega, € necessario que a
estratégia esteja presente em todas as
areas e nao apenas na administragcao
central ou em areas operacionais, mas
também em areas de apoio como é o caso
da area de Recursos Humanos”.

O RH é capaz, portanto, ndo so de ter
foco estratégico para melhor desempenho
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organizacional envolvendo pessoas, como
também €& capaz de manter estratégias
quanto a sua natureza de identificar as
necessidades dos colaboradores, o que, de
certa forma, volta-se sempre para o
desempenho da organizagdo, ja que
colaboradores concretizam objetivos e
havendo esse alinhamento, ha satisfacao e
melhores desempenhos e resultados.

2 MATERIAIS E METODOS

Foi utilizado o método de revisdo
bibliografica de literatura para a realizagao
da analise dos dados, a fim de evidenciar a

relevdncia e influéncia do clima
organizacional nos ambientes
empresariais.

Para a pesquisa bibliografica,

utilizou-se o critério monodisciplinar, que
se apresenta como sendo a exposi¢ao das
evidéncias encontradas na literatura em
apenas uma area de conhecimento
(AGUIAR, 2015). Através deste método,
trabalhou-se com autores da area de
gestdo e negocios, voltados a discussoes
sobre recursos humanos, o que permitiu
uma analise que viabiliza comparacdes
estudos e metodologias para formar-se
uma conclusdo assertiva a respeito dos
resultados.

Para elaboragdo do presente artigo,
foram utilizados os preceitos por Amaral e
Silva (2011):

“1. Definicdo do problema de pesquisa: é a
caracterizagdo da pergunta que ira nortear
a pesquisa e que necessitara de uma
resposta adequada para o discorrer o
estudo;

2. Transcrigdo dos objetivos: os mesmos
devem ser dispostos no trabalho e devem
ser identificados de maneira adequada
para que a pesquisa tenha relevancia;

3. Busca de fontes primarias: as fontes
serao coletadas através das bases de
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dados e devem estar de acordo com o
tema e com as propostas listadas no
projeto de pesquisa. E necessario que o
pesquisador determine critérios de inclusao
e exclusao mediante a data de publicagao
e/ou especialistas da area,;

4. Colocagao dos termos definidores de
busca que podem ser dispostos nas bases
selecionadas; Scholar Google

5. Qualificacdo: selecdo dos métodos a
serem analisados, qual o periddico listado
e a precisdo do numero de citacbes que
irdo compor o artigo;

6. Composicdo do referencial tedrico,
resultados e discussédo, bem como, as
consideragdes finais”.

A busca foi realizada nas bases de
dados Scholar Google e Scientific
Electronic Library Online (Scielo), utilizando
os descritores “RH Estratégico”; “Gestéao
de Pessoas”; “Trabalho em Equipe’ e
“Clima Organizacional’. Foram
estabelecidos como critérios de inclusao:
artigo em lingua portuguesa, disponiveis
na integra e de acesso aberto.

No que se aplica a interpretacéo, ha
uma linha que transita entre dois pontos
considerados extremos: a objetividade e a
subjetividade. E uma técnica requintada
que exige dos autores disciplina,
dedicagado, paciéncia e tempo (SILVA e
FOSSA, 2015).

3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 Clima Organizacional

Para mensurar a efetividade das
praticas de RH estratégico utiliza-se da
analise da técnica de pesquisa estruturada
de Clima Organizacional (Lacombe, 2005)
que tem impacto direto no desempenho e
comprometimento dos colaboradores.

O resultado da pesquisa de clima
organizacional, permite ao R.H.
estratégico, entre outros, alinhar
competéncias e interesses, planejar agdes
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para melhorar o ambiente de trabalho e
engajar colaboradores, tudo através da
minimizacao das variaveis mais
destacadas com o grau de insatisfagéo.

Fazer um mapeamento do perfil
comportamental dos colaboradores, apos
coleta e andlise dos resultados ¢é
fundamental para apuracdo de possiveis e
provaveis treinamentos, observando como
indicativos o grau de motivagéo,
comunicacao, estilo de liderancga, valores,
entre outros.

Segundo Lacombe (2020), o clima
organizacional reflete o grau de satisfagéo
das pessoas com o ambiente interno da
empresa. Esta vinculado a motivagao, a
lealdade e a identificagdo da empresa, a
colaboracdo entre as pessoas, ao interesse
no trabalho, ‘a facilidade das
comunicagoes internas, aos
relacionamentos entre as pessoas, aos
sentimentos e emogdes, a integracdo da
equipe e outras variaveis intervenientes
conforme definidas por Likert.

Para Chiavenato (2019) o clima
organizacional esta intimamente
relacionado com o0s membros da
organizagao. Quando ha elevada

motivagao entre os participantes, o clima
organizacional tende a ser elevado e
proporciona relacbes de satisfagao,
animacdo, interesse e de colaboragéo
entre os participantes. Todavia, quando ha
baixa participacdo entre os membros, seja
por frustracdo ou barreiras a satisfagao das
necessidades individuais, o] clima
organizacional tende a baixar. O clima
organizacional baixo € caracterizado por
estados de desinteresse, apatia,
insatisfacdo, depressdo, podendo, em
casos extremos, chegar a estados de
inconformidade, agressividade, tumulto,
tipicos em situacbes em que os membros
se defrontam abertamente com a
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organizagdo (como nos casos de greve,
piquete etc.).

Para Luz (2019) sao considerados os
seguintes indicadores:

-Turnover: que se refere a

rotatividade dos funcionarios, auferida
entre admissao e dispensa de
colaboradores durante determinado
periodo. O percentual alto de substituicao
de funcionarios, indica que nao esta bom,
ja o percentual baixo indica melhor
engajamento e melhor desempenho de
trabalho em equipe.
- Absenteismo: corresponde a auséncia do
colaborador, excessivo numero de faltas,
em relacdo ao tempo contratado para o
exercicio laboraticio. Faltas e atrasos
acabam por interromper parcialmente a
sistematica operacional que por sua vez,
causa impacto negativo para o sucesso da
empresa. O percentual baixo de
absenteismo, indica que ha diminuicdo de
desperdicios, movimentagdo operacional
eficiente, entrega em prazo contratado do
produto final, entre outros.

- Greve: quebra voluntaria e de forma
continuada ao exercicio laborativo.
Também geram desperdicio, interrompe
integralmente a sistematica operacional,
prejudica ao extremo a entrega do produto
final em tempo habil, o que implica em

impacto negativo sobre o0 sucesso
empresarial.

- Desperdicio de material: utilizacao
de forma incorreta, excessiva, causa

desperdicio e também é indicativo de
revolta na atitude do colaborador e causa

impacto negativo sobre o0 sucesso
empresarial.
- Conflitos interpessoais e ou

interdepartamentais: conflitos entre
pessoas individualmente ou em equipe é
fator de alteragcdo negativa para o sucesso
da empresa. A intensidade do conflito é o
que vai determinar o resultado da pesquisa
de clima organizacional.
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- Depredagcdo do patriménio da
empresa. Comportamentos como quebrar
objetos, pichar ou escrever em banheiros,
sugerem atitude de revolta e insatisfagéo
do colaborador, que por sua vez interfere
no desempenho do mesmo.

4 DISCUSSAO E RESULTADOS

4.1Indicadores do Clima
Organizacional.
Os indicadores do clima

organizacional, oferecem elementos para
descoberta das causas que afetam
determinado setor ou a empresa em geral.
Essas causas podem ser positivas ou
negativas, e de acordo com Luz (2019), &
possivel mensurar o clima por meio de
indicadores que permitem saber se algo
foge a situagao esperada.

As variaveis organizacionais, sao
aspectos que podem causar satisfacdo ou
insatisfacdo nos colaboradores. Através da
pesquisa de clima, apura-se a visao do
colaborador. Dentre as variaveis, apura-se:
processo de trabalho, remuneracido e
beneficio, lideranca, treinamento,
comunicacdo, ética e responsabilidade,
politicas e processos de RH, qualidade de
vida.

Dentro dessas concepcgoes, fecha-se
o diagndstico, mensura-se os danos como
também os beneficios e planeja-se as
melhorias, bem como as mantencas.

Lima e Albano (2002) traz o clima
organizacional como reflexo da cultura da

organizagdo. Significa entdo, que as
empresas se baseiam na cultura
organizacional para melhorar  seu

desempenho, assim o clima organizacional
acarreta em entendimento entre as
pessoas. Ainda Carvalho e Melo (2008),
atenta-se em comprovar que a criagao de
ambiente saudavel, onde os colaboradores
sdo ouvidos, onde o dialogo reina, na
existéncia de problemas ou de questdes de
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conflito, estes sdo mais facilmente
tratados.

A resposta que fica é a que cabe ao
papel do administrador ou gestor
administrativo, dar a devida atengcdo ao
comportamento dos colaboradores no
ambiente de trabalho, dar atencao a
qualidade de vida dos funcionarios, para

melhor desempenho e eficiéncia.

5 CONCLUSAO

Os maiores desafios dos gestores
concentram-se em manter o bom clima
organizacional, pois para tanto, & preciso
auferir, compreender e administrar as
reacbes emocionais dos colaboradores
frente as variaveis do ambiente de
trabalho.

Fatores como motivacdo, satisfacao,
relacionamento hierarquico e interpessoais,
qualidade de vida, beneficios, entre outros
criam no colaborador um conjunto de
sentimentos que influenciardo  seu
comportamento motivacional e,
consequentemente, o seu desempenho
dentro da empresa.

Uma gestdo baseada em pessoas,
com escopo em investir no capital humano
e estruturada com um RH estratégico, é
capaz de empreender um caminho
sustentado, estando habilitada para
enfrentar os desafios de manter o bom
clima, consubstanciando-se para isso, de
ferramentas como a pesquisa de clima
organizacional.

Uma gestdo ndo baseada em
pessoas € imposta pelo medo, pelo
assédio moral, onde alcangar resultados,
atingir metas, é fator “sine qua nom” de
mantenga do emprego. A consequéncia € a
pressdo emocional gerando insatisfacao,
desmotivacdo, incidindo nos fatores
indicativos para pesquisa organizacional,
mas que nem sempre € aplicada.
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Em funcdo do tempo habil para
realizacao do estudo, o presente trabalho
ficou restrito a analises teoricas. Uma
futura pesquisa, com estudo de caso em
organizagées de nossa regidao podera ser
aplicada e levanter novos dados para
discussbes que nao foram abordadas
neste artigo.

Sendo assim, chega-se a conclusao
que a aplicagdo de uma pesquisa de clima
organizacional é cabivel em qualquer tipo
de gestdo. Porém, se havera interesse na
sua aplicacdo é outra questdo, contudo,
quando a gestdo tem o foco em pessoas,
a aplicacao da pesquisa além de dever ser
cogitada com certa frequéncia, ela torna a
situacdo mais desafiadora, pois nao se
trata apenas de investigar as causas, ha
ainda o empenho em alcancar resultados
positivos para colaboradores e
organizagao, planejar melhorias, aplicar
beneficios. E um caminhar conjunto em
todos os aspectos.

Assim, conforme teoriza Chiavenato
(2019) “A antiga Administragcdo de
Recursos Humanos cedeu lugar a uma
nova abordagem: a Gestdo de Pessoas.
Nesta nova concepgdo, as pessoas
deixaram de ser simples recursos
(humanos) organizacionais para serem
abordados como seres dotados de
inteligéncia, personalidade,
conhecimentos, habilidades, destrezas,
aspiracgoes e percepg¢des singulares.”

O estudo apresentado apontou que
as organizagbes contemporaneas e que
buscam acompanhar as exigéncias do
mercado de trabalho atuando com eficacia
e valorizando seus colaboradores atuam
de maneira pro ativa e efetiva em relagéo
ao clima organizacional.

E com o olhar nessas premissas, que
se faz uma boa gestdo de pessoas, e com
0 espirito de gerir pessoas, que se aplica a
pesquisa de clima organizacional, para
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diagnosticar, mensurar e planejar
estrategicamente os passos da empresa.
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