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RESUMO

Esta pesquisa busca o entendimento da origem e dos conceitos que envolvem uma
das coisas mais importantes no cotidiano dos profissionais nas organizagdes, que
sdo as relagcbes humanas no trabalho do ponto de vista do comportamento
organizacional. Para realizar este estudo, foi produzida uma pesquisa bibliografica
sobre a administracdo e o comportamento organizacional abordando suas origens,
evolucao historica, conceitos e influéncias que suas nuances tém sobre o clima
organizacional observando o aspecto do secretariado em seu perfil de gestor, os

administradores e colaboradores.

Para complementar o estudo, foi realizada uma pesquisa de campo em trés
empresas de diferentes segmentos das quais nédo se revelardo os nomes por
medida de sigilo. Uma atua na area de transporte publico, outra € uma instituicdo

financeira e a terceira, uma empresa gréfica.

Palavras-chave: Administracdo; comportamento organizacional; clima

organizacional.



ABSTRACT

This research aims to understand the origin and concepts involving one of the most
important things in the everyday professionals in organizations, which are the human
relationships in the work of organizational behavior perspective. To carry out this
study, was conducted a literature search on the management and organizational
behavior approaching its origins, historical development, concepts and influences
that its nuances have on the organizational climate observing the aspect of the

secretarial activities in its manager profile, administrators and employees.

To complement the study, a field research was conducted in three companies on
different segments whose names are not going to be revealed with the purpose of
preserving confidentiality. One of them works in the public transport area, another is
a financial institution and the third, a printing firm.

Keywords: Administration; organizational behavior; organizational climate.
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INTRODUCAO

Sabe-se que para conduzir uma organizacao, hoje em dia, € necessario muito mais
do que exercer as funcdes basicas de geréncia, tais como, administrar, planejar,
executar, organizar e controlar. A competitividade do mercado ameaca a
organizagdo e requer muito mais da habilidade humana, como o foco no
relacionamento interpessoal e também no Clima Organizacional, para que a

empresa se mantenha solida diante da concorréncia.

O campo de estudo do Comportamento Organizacional se constitui na compreensao
do comportamento individual e também das equipes em um mesmo ambiente de
trabalho. Estuda questdes relacionadas a diferentes hierarquias, como lideranca e
poder, atitudes dos funcionarios da organizacdo, percepcado dos processos de
mudanca e 0s demais assuntos que afetam os funcionarios e as equipes nha

organizagao.

Segundo os autores Quadros e Trevisan (2010), os gerentes tém neste campo de
estudos, poderosas ferramentas em face da complexidade gerada pela diversidade,
globalizacdo, qualidade total e as continuas mudancas ocasionadas pelas alteracdes

rapidas em varios segmentos da sociedade.

E preciso lembrar que as pessoas sio diferentes em varios aspectos, principalmente
psicolégicos, o que acaba tornando o estudo do comportamento humano dentro do
ambiente organizacional sistematico e rigoroso, devendo sempre ser considerada a
estrutura contingencial e as variaveis situacionais para entender as relacbes de

causa e efeito.

Com base no exposto, este trabalho tem o objetivo de analisar o impacto do
comportamento organizacional e os fatores que influenciam sobre o desempenho do
profissional de secretariado no seu papel atual de gestdo, dos administradores e da
equipe. Como surgiram as organizagdes, sua evolucdo e panorama atual fazem
parte deste estudo. Através de pesquisa de campo analisou-se a percepg¢do dos
colaboradores em relacdo ao clima e a cultura organizacional, inovacdo, grau de
flexibilidade existente, entre outros fatores relacionados a este campo de estudos

gque € o comportamento organizacional.
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1. Origens e conceitos da administragcédo nas organizagcdes

O comportamento organizacional, assim definido, origina-se nas ciéncias sociais
modernas do final dos anos 1940. Segundo Wagner e Hollenbeck (2009), o0 mesmo
também tem raizes numa histGria mais antiga e importante de estudos e reflexdes
sobre a administragdo nas organizacdes e sua evolucdo. Para um melhor
entendimento sobre o comportamento organizacional, torna-se relevante o
conhecimento sobre o que o antecede, ou seja, a administracdo organizacional com
sua historia e conceitos.

Neste trabalho, inicialmente, serdo vistos 0s conceitos sobre administracao para dar
clareza sobre o assunto e, logo em seguida, entrar com fatos histéricos que

ampliardo as ideias sobre sua origem e evolucao.

1.1. Conceito de organizagcao

A sociedade humana possui varias organizacfes que oferecem 0s meios para o
atendimento de suas necessidades com varios tipos de servicos que vao desde o
saneamento basico, saude, eletricidade, entre outros, até seu entretenimento.
Segundo Maximiano (2011), praticamente tudo depende das organiza¢cdes e sao
elas que fornecem os recursos para a subsisténcia de muitos através de salarios,
abonos ou outros tipos de remuneracdo em troca de seu trabalho ou
investimento.

Segundo Robins, Judge e Sobral (2010), a organizacédo pode ser definida como
“‘uma unidade social conscientemente coordenada, composta de duas ou mais
pessoas, que funciona de maneira relativamente continua para atingir um
objetivo comum ou um conjunto de objetivos”.

Por essa definicdo, industrias e empresas que prestam servi¢cos, escolas, lojas,
igrejas, unidades militares, delegacias de policia, bem como 6rgéaos publicos de

qualquer esfera sédo organizacgdes.
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1.2. Conceito de administradores ou gestores

Para Maximiano (2011), o desempenho das organizacbes é importante para
clientes, usuérios, funcionarios, acionistas, fornecedores e sociedade em geral.
Para atender as expectativas dessas partes interessadas € necessaria uma boa
administracdo, gestdo, gerenciamento ou geréncia por parte de um gestor.
Administradores ou gestores sdo “individuos que supervisionam as atividades
das outras pessoas e que sdo responsaveis pelo alcance de objetivos nas
organizagdes”. (ROBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010, p. 03).

1.2.1. Fungbes dos administradores ou gestores

Com um papel primordial no desempenho das organizacdes, no inicio do
século XX, acreditava-se que os administradores possuiam cinco tarefas
chaves: planejar, organizar, comandar, coordenar e controlar. Segundo
Robins, Judge e Sobral (2010), essa teoria foi escrita pelo industrial francés
Henri Fayol; porém, na atualidade, essas funcdes foram condensadas em
quatro: planejamento, organizacéo, direcdo e controle.

Funcao de planejamento

De acordo com os autores, as organizacdes existem para atingir objetivos. O
gestor € quem ir4 defini-los, bem como as possiveis formas para alcan¢a-los.

Eles conceituam a funcéo de planejamento como:

“Processo que engloba a definicho das metas da organizacdo, o
estabelecimento de uma estratégia geral para o alcance dessas metas e o
desenvolvimento de um conjunto abrangente de planos para integrar e
coordenar as atividades”. (ROBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010, p. 3);

Funcao de organizacédo (organizar)

Segundo Robins, Judge e Sobral (2010, p. 3), € a “Tarefa que consiste em
determinar quais as tarefas a serem realizadas, quem ira realiza-las, como
serdo agrupadas, quem se reporta a quem e em quais instancias as decisdes
serdo tomadas”;

Funcéo de direcao

Robins, Judge e Sobral (2010, p. 3) afirmam que direcdo € a “Tarefa que
inclui a motivacdo dos funcionarios, lideranca, selecdo dos canais de

comunicacgdo mais eficazes e resolucao de conflitos”;
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Funcéo de controle

Os autores Robins, Judge e Sobral (2010, p. 3) também conceituam controle
como sendo: “Processo de monitoramento das atividades da organizacéo
para garantir que estejam sendo realizadas como o planejado e a corre¢do de

quaisquer desvios significativos”.

Conceito de administracao

Maximiano (2011, p. 12) afirma que Administracdo € uma palavra antiga, que

vem do Latim (administratione), assim como manejo que corresponde ao inglés

(management) e gestdo que corresponde ao espanhol (gestion) e ao francés

(gestion). Todos com o mesmo significado que é: “um processo dindmico de

tomar decisdes sobre a utilizacdo de recursos, para possibilitar a realizacdo de

objetivos.” Para o autor significa também, antes de tudo, agao por se tratar de um

processo dindmico de tomar decisbes e realizar acBes envolvendo cinco

processos principais que se interligam:

Planejamento que € uma ferramenta para administrar as relagbes com o
futuro;

Organizacdo que € o processo de alocar recursos em uma estrutura que
facilite a consecucdo de objetivos e consiste em ordenar recursos segundo
algum critério ou principio de classificacdo. O resultado é a estrutura
organizacional;

Lideranca que € o processo de trabalhar com pessoas viabilizando a
realizacdo de objetivos. Compreende atividades de administracéo de pessoas
como a coordenacgdo, direcdo, motivacdo, comunicacdo e participacdo no
trabalho em grupo;

Execucédo que é o processo de realizar as tarefas planejadas;

Controle que é o processo pelo qual se visa assegurar que 0s objetivos sejam

realizados e se os mesmos estao de acordo com o planejado.
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1.4. Eventos histéricos e Origens da administracdao nas organizacdes

Fatos historicos muito antigos fazem com que se perceba que h& muito tempo o
homem j& fazia uso de sua habilidade em administrar as organizacoes.

Desde 4000 a.C., segundo Maximiano (2011), grandes projetos de engenharia do
oriente eram administrados com éxito, envolvendo grande quantidade de
trabalhadores, cujos objetivos eram construir piramides, cidades e projetos de
irrigagao. Isso evidencia certo grau de sofisticagdo em suas teorias sobre
administracao. Contudo, ndo ha registros de manuais ou livros de administracao

de organizagfes dessa época.

Figura 1- Piramides de Gizé, no Egito
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1.4.1. A Suméria

Wagner e Hollenbeck (2009) citam que em 3.000 a. C., os sumérios ja
procuravam por maneiras de melhorar a resolugao de problemas pela sua arte de
administrar ao planejar missbes e metas para 0S governantes e para 0S
empreendimentos comerciais e militares.

Na figura 2 a seguir, temos o mapa da Suméria durante o periodo dinéstico

arcaico.
l"ﬂ'ur-
. Caagy,
ff % % ke
x Qh;% *
s »
=
Kish "2
. MNippur L_agash e'b
Sumeria o
Lo o= e
Ericlu
@
%,
Mar Raje &&F“

Figura 2 — A Suméria. 6500 a.C. — 1940 a.C.

Na figura 3, temos a estatua de Gudéia, governador de Lagash, uma das mais
belas pecas da escultura sumeriana e de toda a arte mesopotamica (Museu do
Louvre, Paris). Na figura 4 esta a Lista de Deuses feita pelos sumérios a partir da

escrita cuneiforme no século XIV a.C.

Figura 3 - Estatua de Gudéia Figura 4 - Lista de Deuses


http://pt.wikipedia.org/wiki/Lagash
http://pt.wikipedia.org/wiki/Museu_do_Louvre
http://pt.wikipedia.org/wiki/Museu_do_Louvre
http://pt.wikipedia.org/wiki/Paris
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Outros eventos histéricos que se desenrolaram na area da administracdo s&o

apontados por Maximiano (2011) tais como:

1.4.2. A Grécia e seu legado na area administrativa

A Grécia foi um solo fértil de ideias que influenciaram profundamente a pratica
da administracdo como: democracia, ética, qualidade, método cientifico.
Estes sdo conceitos que continuam atuais depois de séculos.

‘Ha 2.500 anos os gregos inventaram e implantaram a administracdo
democratica de suas Cidades- estado”. Maximiano (2011, p.27). A
democracia participativa foi uma grande inovagédo nessa época.

O principio da Etica absoluta era uma proposicdo de todos os filésofos gregos
que deveria ser usado na administracédo da cidade. Platdo era adepto da ideia
de que a principal responsabilidade dos politicos era de promover a felicidade
de seus cidadéos.

A seguir, na figura 6, o busto de Platdo. Copia em méarmore do busto de

Platao feito por Silanido, Ca. 370.

Figura 6 — Busto de Platao


http://pt.wikipedia.org/wiki/Ficheiro:Plato_Silanion_Musei_Capitolini_MC1377.jpg
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Para os gregos, qualidade ou areté era o ideal da exceléncia que diferenciava
algo por sua superioridade em relagdo aos semelhantes dependendo do
contexto. Maximiano (2011) aponta que, no caso de um cavalo de corrida, o
diferencial € a velocidade. No homem seria a idoneidade moral, superioridade

fisica e intelectual.

1.4.3. Roma e sua administracao entre os séculos Vlla.C.e IV d. C.

s = :: ) )R i
Figura 7 - O Forum Romano, o centro politico, econémico, cultural e
religioso da cidade durante a Republica e, mais tarde, durante o Império,
esta agora em ruinas. "Arch of SeptimiusSeverus" por Robert Lowe -
originally posted to Flickr as Arch of Tiberius. Licenciado sob CC BY 2.0,
via Wikimedia Common

Entre VIl a. C. e IV a. D, segundo Maximiano (2011, p. 27) “Principios e
técnicas de administragdo construiram e mantiveram Roma durante seus 12
séculos de existéncia, como monarquia, republica e império”. Suas
habilidades administrativas se provam pela capacidade de construir e manter
o dominio sobre a antiga Europa. Foi uma época caracterizada por uma
administracdo de império multinacional, formacédo de executivos, grandes
empresas privadas e exército profissional.

Para cuidar de seu império, os romanos criaram diferentes categorias de
executivos como reis, imperadores, césares, consules, magistrados e outros.
Roma possuia como principal fonte de receita a tributacdo das cidades

conquistadas. Os coletores de impostos, ou publicanos, assumiam também a


http://pt.wikipedia.org/wiki/F%C3%B3rum_Romano
http://pt.wikipedia.org/wiki/Rep%C3%BAblica_Romana
http://pt.wikipedia.org/wiki/Imp%C3%A9rio_Romano
http://pt.wikipedia.org/wiki/Ru%C3%ADna
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responsabilidade de remunerar o estado. Esse tipo de mercado de tributacéo
criou grandes empresas sob a forma de sociedades por acbes com a escolha
de um presidente. Este era assessorado por um conselho administrativo. Era
muito comum que esses empresarios explorassem as provincias de forma
predatoria.

O autor, Maximiano (2011), também afirma que a medida que o império
romano comecava a desaparecer, a Igreja catdlica iniciava o desenho de sua
histéria como uma grande organizacao, tendo influéncias fortes de muitas
tradicdes administrativas dos romanos, como a administragdo do territorio,

com suas dioceses, provincias e vigarios.

1.4.4. Administracdo dos comerciantes venezianos

Figura 8 — Veneza

Entre 450 d. C. e o final do século XV, os comerciantes venezianos usaram
de leis comerciais por eles desenvolvidos e inventaram a contabilidade de
partidas dobradas. Mas ha controvérsias sobre onde realmente foram
inventadas as partidas dobradas, inclusive com indicios de que estes foram

inventados na antiga mesopotamia.
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1.4.5. Niccolo di Bernardo dei Machiavelli e sua obra “Il Principe”

Figura 9 - Niccolo di Bernardo dei
Machiavelli. Pintura de Santi di
Tito, no Palazzo Vecchio

No inicio do século XVI, a pedido de um principe italiano, Niccolo di Bernardo
dei Machiavelli (1469-1527) fez uma analise sobre o poder e como 0s
governantes devem se comportar. Maximiano (2011) aponta a obra ‘Il
Principe” como um importante objeto de estudos por conter ideias validas
para qualquer época de maneira irrestrita, pois Machiavelli afirmava que, por
exemplo:

e “A primeira qualidade do principe é a qualidade dos homens que o
cercam. Maquiavel acredita na importancia do trabalho de equipe como o
aspecto mais relevante no trabalho do dirigente. O principe deveria
procurar os colaboradores individualmente mais capazes, que também
soubessem trabalhar em conjunto.

e A aprovacdo dos governados é essencial para 0 sucesso dos
governantes. Ndo importa por qual meio o principe chegue ao poder,
heranga ou usurpacdo. Qualquer tipo de governo, monarquico,
aristocratico ou democratico, depende sempre do apoio das massas.

¢ Independentemente de sua origem, o governante deveria, pelo exemplo
pessoal, inspirar os governados. Em situacBes de perigo, o principe
deveria tentar fortalecer o moral e o espirito de seus governados,
incentivando-os com o uso de suas qualidades intangiveis de lideranga”.
(MAXIMIANO, 2011, p. 29).


http://pt.wikipedia.org/wiki/Santi_di_Tito
http://pt.wikipedia.org/wiki/Santi_di_Tito
http://pt.wikipedia.org/wiki/Palazzo_Vecchio
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O Renascimento, nome dado a este periodo e ao seu movimento cultural,
tinha como caracteristicas, a retomada de valores humanistas e grandes
empresas de comeércio, bem como as ja citadas, invencao da contabilidade e

a obra de Maquiavel.

1.4.6. Algumas importantes organizacdes militares
Segundo Maximiano (2011), ha 3500 a. C. ja existiam as grandes
organizacbes militares com hierarquia, logistica, organizacdo, disciplina,

planejamento de longo prazo e formacao de recursos humanos.

1.4.6.1. A forca militar assiria
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Figura 10- O Império assirio em 824 a.C. (verde escuro) e 671 a.C. (verde claro)

A partir do século XIV a. C., o império assirio dominou a Mesopotamia
iniciando importantes avangos na area da organizagdo militar. Desenvolveu,
por volta do século VIl a. C., caracteristicas no qual a logistica se destacava
com: depédsito de suprimentos, colunas de transporte, companhias para a
construgédo de pontes. No comecgo do seculo VIl a. C., construiam-se navios
gue seguiam o rio Tigre para depois serem transportados para o Eufrates e,

em seguida, atingir o Golfo Pérsico onde eram abastecidos com: soldados,
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mantimentos, cavalos, entre outros, para suas campanhas no sul do Ir&, como
€ conhecida essa regido hoje. Foi o primeiro exército de longo alcance com
campanhas de até 500 quildbmetros distantes de sua base, segundo
Maximiano (2011).

Figura 11- Um touro alado assirio

1.4.6.2. A forca militar romana

Figura 12 Figura 13

Soldados romanos do século Il lutando contra Busto do jovem Marco
tropas godas, sarcéfago romano (c. 250), no Aurélio nos Museus
Museu Nacional Romano Capitolinos

Conforme Maximiano (2011), o exército romano no século Ill a. C., havia se
desenvolvido muito em termos de organizacdo, jA com caracteristicas que
pouco se modificariam nos séculos seguintes tais como: alistamento de
profissionais, regulamentacdo, burocratizacdo, planos de carreira e

organizacao.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Godos
http://pt.wikipedia.org/wiki/Museu_Nacional_Romano#Palazzo_Altemps
http://pt.wikipedia.org/wiki/Museus_Capitolinos
http://pt.wikipedia.org/wiki/Museus_Capitolinos
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Entretanto, o que ficaria como modelo para os proximos milénios dessa forca
militar eram os centurides, cuja primeira corporacédo de oficiais profissionais

da historia foi por eles formada.

1.46.3. A artedaguerra

Figura 14 - O inicio de A Arte da Guerra, em
um livro de bambu da época do reino do
Imperador Qianlong, século XVIII

Sun Tzu é um escritor chinés que escreveu no século IV a. C., o tratado “A
arte da guerra”, cujo conteudo versava sobre estratégia militar. O autor
desenvolve em sua obra teorias sobre evitar a batalha, intimidagcao
psicoldgica, uso do tempo para desgastar o inimigo e o ataque no momento
propicio para surpreender. E um manual cujas recomendacdes Maximiano
(2011) afirma terem sobrevivido até os tempos atuais por causa de seus
principios que sao fundamentais e permanentes para a administracdo sobre

planejamento, comando, doutrina, entre outros assuntos.

1.5. Origem da Administragcdo como Ciéncia

Desde a publicacdo da obra O Principe, em 1513, até o inicio do século XX, ha

um intervalo de aproximadamente 400 anos no qual, segundo Maximiano (2011),


http://pt.wikipedia.org/wiki/Bambu
http://pt.wikipedia.org/wiki/Qianlong
http://pt.wikipedia.org/wiki/S%C3%A9culo_XVIII
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muitas coisas de grande importancia aconteceram. Dentre elas, destaca-se a
Revolucao Industrial ocorrida em meados do século XVIII.
Para Bowditch e Buono (2009), A Revolucao Industrial iniciada pelas invencdes e

aperfeicoamentos tecnologicos:

“mudou a natureza do trabalho, da agricultura e do artesanato para formas
mais complexas de fabricacao e trabalho com maquinas. Também causou a
urbanizacdo de nossa sociedade a medida que o processo industrial
transferia o local de trabalho da fazenda e a moradia rural para a fabrica e a
cidade.” (BOWDITCH; BUONO, 2009, p. 7).

Bachtold (2008, p. 35), afirma que “a Administragdo, como ciéncia, comegou a
surgir apés a Revolugao Industrial, no século XVIII” e também que esse estudo
comecgou “a partir das transformacdes ocorridas nas relagbes de producédo e
trabalho, que afetaram a vida em sociedade”.

‘“Invengdes como a maquina a vapor de James Watt e o descarogador de
algodao de Eli Whitney, criaram novas formas de producdo em massa, as quais
tornaram obsoletos os métodos gerenciais em vigor.” (WAGNER; HOLLENBECK;
2009, p. 8). Para os autores, as operagcbes de linha de montagem, que
aumentavam muito o ritmo da producdo e exigiam um grande contingente de
trabalhadores, sobrecarregavam 0s poucos gerentes que trabalhavam na
organizacdo. A especializacdo para manter equipamentos e coordenar cargos
fabris se torna necessaria para os ja sobrecarregados gerentes.

Os autores também afirmam que:

“A engenharia industrial, que surgiu da necessidade de inventar e melhorar
0 maquindrio para o local de trabalho, comecgou a voltar-se para a selecéo,
instrucdo e coordenacéo dos trabalhadores industriais. Por volta do final da
Revolucdo Industrial, gerentes e engenheiros americanos e europeus
passaram a concentrar-se no desenvolvimento de teorias gerais da
administragdo.” (WAGNER; HOLLENBECK; 2009, p. 8).

Segundo Béachtold (2008), quase todas as teorias administrativas tiveram origem
na iniciativa privada, no intuito de conseguir um diferencial competitivo e visando
a lucratividade.

Para Wagner e Hollenbeck (2009, p. 8) os principios de administragdo eram, no

comeco, para aconselhar os gerentes, como mostra o trecho a seguir:

“As teorias sobre organizagdes e as pessoas e grupos que faziam parte
delas assumiram inicialmente a forma de principios de administracédo
destinados a aconselhar os gerentes sobre como administrar suas
empresas.”



26

Os autores, Wagner e Hollenbeck (2009), expdem que a maioria desses
principios foi escrita por administradores em exercicio ou por pessoas muito
ligadas a profissdo gerencial. A abordagem da administracdo cientifica estava

entre 0s primeiros principios e, segundo eles:

“Todos os principios da administragcao cientifica refletiam a ideia de que por
meio de uma administracdo adequada uma empresa poderia alcancar
rentabilidade e sobrevivéncia longa no mundo competitivo dos negécios.”
(WAGNER; HOLLENBECK, 2009, p. 24).

Ainda, segundo os autores, Frederick W. Taylor (1856-1915) foi o fundador da
administracdo cientifica. Taylor trabalhou em seus principios em sua ascensao
de operario a engenheiro-chefe na siderdrgica Midvale da cidade de Filadélfia,
Pensilvania. Esses principios se concentravam no “aumento da eficiéncia do
comportamento no trabalho e de processos de producdo.” (WAGNER;
HOLLENBECK, 2009, p. 24).

O enfoque do movimento da administracdo cientifica estd na eficiéncia dos
processos produtivos. Segundo Maximiano (2011), essa filosofia de
administracdo compreendia quatro principios:

l. O objetivo da boa administracao era pagar salarios altos e ter baixos
custos de producéo.

Il. Com esse objetivo, a administracdo deveria aplicar métodos de
pesquisa para determinar a melhor maneira de executar tarefas.

[l Os empregados deveriam ser cientificamente selecionados e treinados,
de maneira que as pessoas e as tarefas fossem compativeis.

V. Deveria haver uma atmosfera de intima e cordial cooperacdo entre a
administragdo e os trabalhadores, para garantir um ambiente
psicolégico favordvel & aplicagcdo desses principios.(MAXIMIANO,
2011, p. 32)

Outra inovacao revolucionaria do inicio do século XX foi a linha de montagem de
Henry Ford, que elevou ao mais alto grau dois principios da producdo em massa
que segundo Maximiano (2011, p. 34) sé&o:

e “Pecas e componentes padronizados e intercambiaveis.” Esse principio
deu origem ao controle de qualidade e;

e “Especializacdo do trabalhador. Na producdao massificada, o produto é
dividido em partes e o processo de fabrica-lo é dividido em etapas.” Como
relevante consequéncia da producdo em massa tem-se o desenvolvimento
da escola da qualidade com Walter Shewhart que, em 1924, criou 0s
principios e as técnicas do controle do processo que se tornaram as bases

da moderna administracao da qualidade.
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A mesma época de Taylor, o engenheiro francés Fayol criou e divulgou sua
teoria com base na prépria experiéncia como administrador de sucesso.
Maximiano (2011) afirma que o engenheiro chegou a diretor-geral de uma
empresa de mineracdo em 1888. Ela se encontrava a beira da faléncia, mas a
época da aposentadoria de Fayol, em 1918, sua situacao financeira era sélida
gracas ao sistema de administracdo por ele criado e que possuia trés partes
principais.

l. “A administracdo é uma fungdo distinta das demais fungdes, como
financas, producéo e distribuicao;

Il. A administracdo é um processo de planejamento, organizacao,
comando, coordenacdo e controle. (Na atualidade, ha outras
interpretacdes dessa ideia: comando e coordenagdo foram substituidos
por lideranca e outras funces da gestdo de pessoas; a funcédo de
execucao foi acrescentada);

[l O sistema de administragdo pode ser ensinado e aprendido.”
(MAXIMIANO, 2011, p. 34).

Para o autor, Fayol foi pioneiro em reconhecer a administracdo como sendo uma
fungcdo separada das outras, com isso, tornou mais claro a fun¢do dos
executivos. Ele considerava a empresa uma entidade abstrata, cujo dirigente tem
que “tomar decisdes, estabelecer metas, definir diretrizes e atribuir
responsabilidades aos integrantes da organizacdo” de maneira que as
“atividades de planejar, organizar, comandar, coordenar e controlar estejam
numa sequéncia logica.” (MAXIMIANO, 2011, p.34).

Ainda, segundo o autor, Fayol acreditava que ap0s uma empresa estar
organizada, seus colaboradores precisam ter ordens para saber o que fazer e
suas acdes necessitam de coordenacgado e controle por parte dos gestores que,
além disso, tinham o papel de combater o excesso de regulamentos, burocracia
e papelada.

Max Weber foi um cientista social alemdo da década de 1920, pioneiro nos
estudos sobre as burocracias e autor do conceito de “tipo ideal” de burocracia.
Esse cientista acreditava que a sociedade e as organiza¢cdes modernas eram
sistemas de normas impessoais que deveriam reger o comportamento das
pessoas. Essas regras ele chamou de racionais, pois dependem de l6gica e nédo
de interesses pessoais. Segundo Maximiano (2011), Weber acreditava que a
administragéo burocratica era a forma mais racional de exercer a dominagéo com

precisao, continuidade, disciplina, rigor e confiancga.
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1.6. Enfoque comportamental (Relacdes humanas).

Nos estudos de Taylor, Fayol e Weber, o enfoque principal é o desempenho dos
recursos e processos de um sistema ou empresa. Segundo Maximiano (2011),
na administracdo cientifica, as pessoas ndo sdo negligenciadas, no entanto,
ficam em segundo plano como sendo meros recursos de producao.

No enfoque comportamental, ao contrario, consideram-se as pessoas em sua
totalidade e como sendo a parte mais importante das organizacdes e de seu
desempenho. Maximiano (2011) exp8e os dois ramos em que se subdivide esse

tipo de enfoque:

I.  “Pessoas como individuos;
o Competéncias: conhecimentos, habilidades, atitudes, motivacdes;
Tracos de personalidade.
II. Pessoas como membros de grupos
Motivacao;
Lideranca;
Dinamica de grupo;
Comunicagéo;
Cultura.” (MAXIMIANO, 2011, p. 38).

Segundo Maximiano (2011), a “pedra fundamental” desse enfoque € a escola das
relacBes humanas, advinda do desenvolvimento de um estudo feito por um grupo
de pesquisadores da Universidade Harvard numa fabrica da western Electric que

era fornecedora de materiais para o sistema telefonico.
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2. ORIGENS E CONCEITOS DO COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

As teorias e praticas que hoje conhecemos como Comportamento Organizacional
remontam a Revolucdo Industrial do século XVIII e XIX. Grandes linhas de
montagem, invencdes, a exigéncia de grande numero de trabalhadores tiveram forte
influéncia sobre o modo de gestao forcando-o a evoluir. Algumas abordagens foram
verificadas dentro do trabalho de Quadros e Trevisan (2002) para observar essa
evolugdo histérica que influenciou o desenvolvimento do Comportamento
Organizacional. Dentre elas, a Administracdo Cientifica para o aumento da eficiéncia
do comportamento no trabalho, os processos de producdo e os principios da
administragdo para melhorar o0s procedimentos gerenciais estimulando o
desenvolvimento e satisfagéo dos colaboradores e, enfim, a Empresa que se torna
um sistema com estrutura unificada de subsistemas inter-relacionados com
influéncias do ambiente, chamada de abordagem dos sistemas abertos. A evolucéo
ocorreu de uma orientagcdo com énfase nas estruturas e processos de pequenos
grupos para uma visao de grandes subsistemas, organizagbes e seus ambientes,
melhorando a compreensao e solucdo de problemas de trabalho através de varias

maneiras de intervir, constituindo vantagem competitiva.

No atual momento, com a complexidade que a diversidade impde, a globalizagéo, a
necessidade da qualidade total e as continuas mudancas cada vez mais velozes,
para 0s autores, 0 comportamento organizacional torna-se uma importante e
poderosa ferramenta para a gestdo de uma organizacao vindo a se tornar um campo
de estudo com teorias e técnicas de pesquisa. Dada a sua complexidade, esse
campo considera variaveis que tem a ver com o ambiente, tecnologia, personalidade
e cultura para entender as relacdes de causa e efeito, bem como diversas areas de
estudo, principalmente da Psicologia, Sociologia, Economia, antropologia e Ciéncias
Politicas (QUADROS e TREVISAN, 2002).

Este estudo tem por objetivo demonstrar a influéncia que o uso do Comportamento
Organizacional, como ferramenta de gestdo, tem sobre o clima organizacional e
como isso ird refletir no desempenho das empresas e sua importancia para o

secretariado executivo.

E de vital importancia o seu estudo, pois o fator humano € vinculado com a tarefa

realizada sendo também a mola propulsora da organizacdo e em consequéncia, da
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sociedade. Os conflitos, na sua maioria, estdo relacionados a aspectos
comportamentais e interpessoais. (KANAANE, 2015, p.115)

O material escolhido, primeiramente, foi o livro de Wagner e Hollenbeck (2009), por
terem dividido o comportamento organizacional em trés partes. O
microorganizacional, o Mesoorganizacional e por ultimo o Macroorganizacional.
Dessa forma é possivel visualizar o secretariado executivo e a gestdo empresarial
de uma maneira mais clara situando-os em cada contexto em separado e tracar um

paralelo entre as partes.

Para se ter um embasamento sobre a profissdo do secretariado, o livro “Secretariar”
de Mazulo e Silva (2010) foi a opcédo escolhida por tratar o assunto de maneira

abrangente, clara e atual ao tratar o trabalho de secretariar no ambito da gestéo.

A obra de Quadros e Trevisan (2002) trata sobre o tema sob a perspectiva dos
gestores e como 0 entendimento sobre o comportamento organizacional ou a falta

dele pode ser fator para o sucesso ou fracasso de um empreendimento.

N&o se poderia deixar faltar também o trabalho feito no livro “Comportamento
Organizacional: teoria e pratica no contexto brasileiro” de Robbins, Judge e Sobral
(2010). Esta obra €& completa além de possuir muitos estudos de casos que
exemplificam de modo claro sobre todos os assuntos nele tratados. Teve a
participacdo de mais de 100 professores de diversas universidades dos Estados
Unidos com sugestdes, revisbes e comentarios. Embasamento de alto nivel e

grande confiabilidade.

Outros objetivos deste estudo envolvendo a gestdo e o0 comportamento

organizacional sao:

o Demonstrar 0 que e Comportamento Microorganizacional,
Mesoorganizacional e Macroorganizacional e a relevancia ao inserir 0s
profissionais responsaveis pela gestédo, e isso inclui o secretariado, nestes

contextos em que se busca vantagem competitiva.
« Observar conceitos sobre Clima Organizacional, Etica, Lideranca;

e Esclarecer sobre questdes como a diversidade, o crescimento da delegacéo

de poder e do trabalho em equipe;
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o Tragar um paralelo sobre a globalizagdo e o multinacionalismo das normas
com a exigéncia pelo desenvolvimento de maior sensibilidade as diferencas

culturais;

e Concluir sobre a analise de pesquisa com questionarios compostos por
perguntas cujas respostas sdo fechadas e que serdo enviados aos
profissionais da area de gestdo e suas equipes. A pesquisa foi feita em trés

diferentes empresas.

2.1. Conceitos sobre o comportamento organizacional

Diante das transformacfes que ocorrem em todos os segmentos, cada vez mais
rapidas, surge de forma mais acentuada a figura da concorréncia que tenta fazer
a mesma coisa, melhor. Para Wagner e Hollenbeck (2009), a criacdo da
vantagem competitiva se d4 ao fazer algo que os competidores achem dificil

copiar e mais ainda quando ndo conseguem copiar absolutamente nada.

Os autores Wagner e Hollenbeck (2009) afirmam que o tema central de seu livro
€ que administrar o comportamento organizacional é imprescindivel ao processo
de garantir vantagem competitiva, e uma fonte riquissima dessa mesma
vantagem se encontra nas pessoas pelos seus conhecimentos, competéncias

técnicas e comportamentais entre outros predicados.

Segundo Wagner e Hollenbeck (2009, p. 6), “Comportamento organizacional
(CO) é um campo de estudo voltado a prever, explicar, compreender e modificar

0 comportamento humano no contexto das empresas”.

Para outros autores a definicdo desse campo de estudos é:

O comportamento organizacional € um campo de estudos que investiga o
impacto que individuos, grupos e a estrutura organizacional tém sobre o
comportamento das pessoas dentro das organizacdes, com o propésito de
utilizar esse conhecimento para melhorar a eficacia organizacional.
(ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010, p.7).

De acordo com o trabalho de Quadros e Trevisan (2002), Comportamento
Organizacional é uma area de estudo que auxilia na compreensao, previsao e
explicagcdo dos comportamentos nas organizacbes e, na gestdo, planejar,
organizar e controlar € essencial, mas requer também grande dominio de outras
habilidades como a compreensdo do comportamento individual e em grupo.

Observa também questdes que tem a ver com lideranca e poder, estruturas e
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processos de grupo, aprendizagem, percepgao, atitude, processos de mudancas,
conflito e dimensionamento de trabalho, entre outras coisas que afetam nas

relacdes de trabalho.

Quadros e Trevisan (2002, p.4, grifo do autor) dizem que “Os gerentes tém, no
comportamento organizacional, poderosas ferramentas para lidar com a
complexidade das situagdes”. Também afirmam que, atualmente, os gerentes
sofrem pressdes cada vez maiores e varias sao as criticas de que muitos nao
correspondem as expectativas da empresa como um todo. Falta-lhes visao
acerca do mercado, sobre tendéncias, perfil dos clientes e mesmo para tomada
de decisdes sobre situagbes novas e complexas. Grande parte tem dificuldade
para lidar com pessoas eficazmente, liderar e conduzir uma reunido participativa.
Falta-lhes conhecimento, principalmente em relacdo ao Comportamento
Organizacional, € o que est& claro no trabalho dos autores, que também alegam
gue quanto maior a percepc¢ao sobre o comportamento e a experiéncia de outros,
maior sera a qualidade de nossas relacbes. Isso depende também de
caracteristicas pessoais e da continuidade na busca sobre a consciéncia
pessoal, de outrem e do mundo. O meio em que se esta inserido influencia no
modo como se age, e a aprovacdo do mesmo exerce efeito reforcador das
atitudes e, o contrario se da pela rejeicao que faz aumentar a desmotivacgao.

Para Kanaane (2015), o comportamento organizacional refere-se as
manifestacbes que surgem nas organizacdes e que indicam os controles, o
processo decisorio e 0s esquemas técnico-administrativos assumidos num dado

momento organizacional. Ainda sobre 0 mesmo autor:

A apropriacdo por parte do executivo de conceitos sobre atitudes e
comportamentos, em muito contribuird para efetiva atuacdo junto aos
trabalhadores. Estes, por sua vez, ao receberem o impacto das acgbes
administrativas, poderdo alterar as respectivas representacfes sociais
sobre si mesmos e sobre o trabalho que realizam, tornando-se
conscientes e engajados com o processo de trabalho.

Diante do cenario atual, com a globalizacdo, consumidores mais exigentes, a
diversidade, a necessidade da qualidade total, a velocidade com que as
mudancas ocorrem e a concorréncia cada vez mais acirrada, em muitas
profissdes e, mais especificamente, para o secretariado executivo é importante

que haja um planejamento de sua carreira, de seu desenvolvimento. E o proprio
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profissional que deve ser o responsavel pelo seu aprimoramento através de
muito estudo, cursos, palestras, vivéncias, treinamentos e interagdo produtiva
entre pessoas com diferentes conhecimentos e experiéncias, trocando
informacdes relevantes. Também é interessante estar muito bem informado
sobre conhecimentos gerais, atualidades e agregar ao maximo sobre culturas,
politicas e religies, pois a diversidade € particularmente importante para o

profissional do secretariado que lida com todos os tipos de publico.

O secretariado evoluiu com o tempo, tornando-se uma carreira voltada para a
assessoria e gestdo em parceria com a chefia e equipe. Isso de acordo com
Mazulo e Silva (2010) que constatam a mudanga no perfil que demanda cada vez
mais habilidades e conhecimentos, com visdo critica, audéacia, criatividade,

comunicacao eficaz e inovacao.

Diante desse novo perfil do profissional de secretariado, torna-se imprescindivel
que o mesmo também agregue conhecimentos acerca dessa importante
ferramenta que € o comportamento organizacional, ndo somente como um
diferencial competitivo, mas para seu proprio desenvolvimento e até sua

sobrevivéncia no mundo corporativo.

De forma ampla, segundo Bergue (2010), o comportamento organizacional pode
ser compreendido como um campo de estudo objetivando prever, explicar e

compreender o comportamento humano nas organizacdes. Nestes termos:

e Focalizam-se os comportamentos que se observam nos integrantes de
uma organizacdo e as acfes que eles realizam como pensar, perceber e

decidir;

e Estuda-se o comportamento como individuos e como parte de grupos e

organizacoes; e

e Analisa-se o comportamento das unidades sociais mais, como grupos e
organizacdes, pois estes nao se comportam da mesma forma que 0s

individuos.

Nesses termos, podem-se inserir também os niveis de estudo do comportamento
organizacional, que interagem entre sii 0 micro, 0 mMesSoO e 0 macro-

organizacional.
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2.2. Comportamento Micro-organizacional.

Esse estudo procura demonstrar o que € Comportamento Micro-organizacional,
Meso-organizacional e Macro-organizacional e a relevancia ao inserir 0s
profissionais responsaveis pela gestdo, e isso inclui o secretariado, nestes

contextos em que se busca vantagem competitiva.

Segundo Wagner e Hollenbeck (2009, p. 6), “Comportamento
Microorganizacional ocupa-se principalmente do comportamento do individuo ao
trabalhar sozinho.” Trés areas da psicologia sao importantes nesse tipo de
comportamento. A psicologia experimental abrangendo aspectos sobre
aprendizagem, motivacdo, percep¢do e stress; a psicologia clinica com os
modelos de personalidade e desenvolvimento humano e a psicologia industrial
gue envolve estudos sobre selecao de profissionais, atitudes no local de trabalho
e avaliacdo de desempenho. Ele tem claramente uma orientacdo psicoldgica
examina questdes sobre diferencas de aptiddes e produtividade do colaborador,
motivacdo para bem desempenhar suas funcdes, satisfagcdo no trabalho, entre

outros.

Para Bergue (2010), “o comportamento micro-organizacional foi desenvolvido a
partir de varias subareas da psicologia, por exemplo, clinica, experimental,
industrial.” Nesse nivel, estuda-se o comportamento humano de forma individual
em uma organizacdo como as questbes sobre a habilidade individual, a

motivacdo e a satisfacao.

2.3. Comportamento Meso-organizacional.

No Comportamento Meso-organizacional aborda-se sobre 0 meio campo entre as
outras duas vertentes. Compreende principalmente sobre comportamentos das
pessoas que trabalham em equipe e em grupos. De acordo com Wagner e
Hollenbeck (2009), ele se desenvolveu de pesquisas nas areas da comunicacéo,
da psicologia social e da sociologia interacionista, que acerca sobre temas como
socializacédo, lideranca e dindmica de grupo. Ele busca solucbes como encontrar
formas de socializagéo que incentivem a cooperacao, produtividade de um grupo,
quais as aptidées combinar para aumentar o desempenho do grupo e também

como determinar qual o lider potencial pode ser mais eficaz.
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Para Bergue (2010), “o estudo do “comportamento meso-organizacional” foi
desenvolvido a partir das areas de comunicagdo, de psicologia social e de
sociologia interacionista.” Através dele, procura-se entender o comportamento
das pessoas quando estas trabalham em equipes e grupos abordando temas

como lideranga, socializagao e a dindmica de grupo.

A flexibilidade comportamental favorece a relacdo interpessoal e deve ser
desenvolvida de maneira que considere os proprios valores e os valores dos
demais individuos envolvidos, a fim de proporcionar um crescimento conjunto
que permita a cada um aceitar o outro e a0 mesmo tempo manter a sua propria
integridade. (TERRA, 2011)

2.4, Comportamento Macro-organizacional.

Wagner e Hollenbeck (2009) também conceituaram o Comportamento Macro-
organizacional como algo que se refere a compreensao dos comportamentos de
empresas inteiras. Seu inicio pode ser situado em quatro disciplinas principais: a
sociologia, envolvendo a estrutura, status social e relagbes institucionais; a
ciéncia politica com teorias sobre poder, conflito, negociacdo e controle; a
antropologia com conceitos sobre simbolismo, influéncia cultural e analise

comparativa; e a economia, que diz respeito a competicéo e eficiéncia.

Bergue (2010), explica o estudo do “comportamento macro-organizacional”,
ampliado a partir da sociologia, economia, antropologia e ciéncia politica. “Esse
nivel de analise examina questdes como a estrutura e o status social, o conflito, a

negociacao, a competicao, a eficiéncia e as influéncias culturais e ambientais.”
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2.5. Clima Organizacional e Cultura Organizacional, ética e assédio,
lideranca.

A cultura organizacional é um fator ao qual os gestores devem dar muita
importancia, tanto nas empresas privadas, quanto nas publicas, pois uma cultura
forte traz estabilidade para uma organizacdo. Entretanto, a mesma pode se
apresentar como uma barreira a mudancgas. Cada empresa tem uma cultura
diferente e, dependendo de como esta enraizada, ela pode ter grande influéncia

nas atitudes e no comportamento de seus membros. Segundo os autores:

A cultura organizacional se refere a um sistema de valores compartilhado
pelos membros de uma organizacdo que a diferencia das demais. Existem
sete caracteristicas basicas que capturam a esséncia da cultura de uma
organizacao:

e Inovagdo. E o grau em que os funcionarios sdo estimulados a ser
inovadores e a assumir riscos.

e Atencdo aos detalhes. E o grau em que se espera que os funcionarios
demonstrem preciséo, andlise e atencao aos detalhes.

e Orientacdo para os resultados. E o grau em que as decisdes dos
dirigentes focam mais os resultados do que as técnicas e 0s processos
empregados para seu alcance.

e Foco na pessoa. E o grau em que as decisdes dos dirigentes levam em
consideragdo o efeito dos resultados sobre as pessoas dentro da
organizagéo.

e Foco na equipe. E o grau em que as atividades de trabalho sdo mais
organizadas em torno das equipes do que de individuos.

e Agressividade. E 0 grau em que as pessoas S30 competitivas e
agressivas, em vez de tranquilas.

e Estabilidade. E o grau em que as atividades organizacionais enfatizam
a manutencdo do status quo em vez do crescimento. (ROBBINS;
JUDGE; SOBRAL, 2010, p.501).

Essas caracteristicas estdo dentro de parametros que vao de um grau mais baixo
para um mais alto. A organizacdo avaliada dentro delas revela uma ilustracéo
complexa da cultura organizacional. Esse quadro mostra a base dos sentimentos
de compreensdo compartilhada que os membros tém a respeito da empresa.
Para Robbins, Judge e Sobral (2010), ha dentro da organizacdo a cultura
dominante que expressa os valores basicos compartilhados por todos, o que néo
significa que ndo possa haver subculturas dentro da empresa que expressam
valores compartilhados por alguns grupos da organizacdo. Afinal existem o0s
valores dominantes e os valores especificos de um departamento ou até regides

geogréficas.

Para Robbins, Judge e Sobral (2010), pesquisas sobre cultura organizacional

procuram saber, por exemplo, se: A organizacao estimula o trabalho em equipe?
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Recompensa a inovacéo? Reprime as iniciativas? Apos realizar um estudo, numa
empresa situada no tecnopolo de uma cidade universitaria de Sdo Paulo para se
descobrir o motivo de seu elevado niamero em relacéo a inovacdes tecnoldgicas,
concluiu-se que a razdo estava na cultura organizacional que estimulava os

riscos.

O comportamento institucionalizado em uma organizagdo que, quando deveria
ser guestionado e analisado passa a ser natural, impede a inovagdo e é uma
barreira a mudanca, o que torna mais dificil a situacdo da empresa dada a
velocidade com que tudo se desenvolve e se transforma. E também uma grande
barreira para a diversidade, pois uma cultura forte e conivente com o preconceito
pode trazer muitos prejuizos com indenizacbes e se tornar insensivel aos
individuos diferentes. Outro problema € a barreira a aquisicées e fusdes, afinal
com tantas culturas diferentes envolvidas, a maior preocupacdo € a
compatibilidade cultural por ser altamente importante para o sucesso dessas

juncoes.

Para Fields (2009), a cultura influencia em varios aspectos dos negécios e as

seguintes atividades podem ser desempenhadas de maneiras diferentes:

¢ Negociacéo;

e Comunicagcdo sobre assuntos de negdcios e assuntos nao relativos a
negoécios;

e Desenvolvimento de relacionamentos de trabalho;

¢ Resolucao de conflitos;

e Definicdo de procedimentos de trabalho e comportamento ético;

e Tomada de decisoes;

e Saudacoes;

e Definicdo de prazos e horarios de reunides;

e Maneira de se vestir;

e Entretenimento e refei¢des;

e Forma de conduzir apresentacoes;

e Avaliagdo de ideias e propostas de negocios;

e Definicao de prioridades de negocios;

e Relacionamento com autoridades;
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¢ Venda e divulgacao de produtos a clientes.

Ainda segundo o mesmo autor, fortalecer a “Inteligéncia cultural’, ou seja,
capacidade de se adaptar a novo ambiente cultural, aprender padrdes de
interacdo social especificos daquele ambiente e reagir de forma apropriada para
pessoas daquela cultura € essencial para qualquer interagdo nos negocios,
compreender por que eles negociam de determinada maneira. Com a
globalizagdo nos negodcios ou mesmo o offshoring, as diferengas culturais

internacionais se tornaram grandes desafios a varias organizacoes.

O Clima é reflexo da cultura da organizacdo, ou seja, reflexo dos efeitos dessa
cultura na organizacdo como um todo e pode se manifestar de varias formas
como na arquitetura ou layout da empresa, seu nivel de valores, os modelos de
comportamentos visiveis e invisiveis, o cddigo de ética, filosofia da empresa,
missdo, visdo e valores. A cultura € influenciada por varios fatores como:
fundadores, ramo de atividade, dirigentes atuais e area geogréafica na qual a

empresa atua.

Muitas sdo as mudancas que podem afetar o ambiente de trabalho, como a
automatizacdo, reducdo de custos, terceirizacbes, fusdes, reducdo de niveis

hierarquicos. Isso afeta fortemente no clima organizacional da empresa.

Clima Organizacional € algo que se refere as percepcdes comuns que 0S
funcionarios de uma organizacdo tém com relacao a empresa e ao ambiente de
trabalho. (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2013). Ainda, segundo os autores, ele é
semelhante ao espirito de equipe no nivel organizacional. Quando o sentimento
geral sobre o que é importante ou 0 quanto as coisas vao indo bem, o efeito
dessas atitudes serd maior que a soma das partes individuais. Uma meta-analise
(técnica estatistica especialmente desenvolvida para integrar os resultados de
dois ou mais estudos independentes, sobre uma mesma questdo de pesquisa,
combinando, em uma medida resumo, os resultados de tais estudos,) descobriu
que o clima psicologico estava fortemente relacionado ao nivel de satisfacdo
individual no trabalho, envolvimento, comprometimento e motivacdo e que esse
clima positivo estd associado a um alto nivel de satisfacdo do cliente e ao

sucesso financeiro da organizagao.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Estat%C3%ADstica
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Para assegurar a exceléncia e qualidade na gestdo de uma organizacédo é
preciso definir claramente a funcdo de cada colaborador; investir na capacitacéo
e desenvolvimento; promover ou contratar; investir no bem estar e qualidade de
vida; abrir canais de comunicacdo sobre valores e principios da organizacao;
remunerar, reconhecer e dar incentivos aos colaboradores. (Martins, 2012 apud
Barbosa, 2012).

O clima organizacional pode ser estudado sob dezenas de aspectos, inclusive
seguranca, justica, diversidade, saude entre outros. Ao encontrar um clima
positivo de desempenho e diversidade, as pessoas acreditardo que 0s outros
apoiardo seu sucesso e se sentirdo mais aptos a colaborar com seus colegas
promovendo a motivacdo e o aumento na qualidade de produtos e servicos,

melhora a imagem e por consequéncia traz vantagem competitiva.

Para Xavier (2006), fatores positivos que criam clima agradavel e produtivo sao:
valores comuns; auto estima grupal; envolvimento de todos com tarefas; vitorias
partilhadas pelo grupo; inclusdo de todos, com apoio. Fatores negativos que
criam clima desagradavel e improdutivo séo: conflitos de valores profundos e néao
trabalhados; presenca de pessoas que nao se identificam com o grupo e nédo tém
orgulho de pertencer a ele; posturas criticas negativas; presenca de excluidos.

Segundo Kanaane (2015), os meios adotados pelas organizacdes para melhorar
o clima atualmente consistem em algumas medidas como estruturas
horizontalizadas onde as pessoas possam participar no negécio da empresa,
recebendo informacgdes e colaborando no trabalho em equipe assim como no
trabalho estratégico. A remuneracdo variavel e flexibilidade do horério de trabalho

conduzem ao comprometimento com 0s objetivos organizacionais.

Segundo Rios (2009), exemplos de clima organizacional e o que provocam numa

equipe de trabalho:

1. De intimidade - favorece a integracdo do grupo aumentando as
relacdes sociais amistosas. Estas satisfazem suas necessidades
sociais de relacionamento, e ndo estdo necessariamente ligadas a
realizacéo da tarefa no local de trabalho.

2. De espirito de equipe - os membros da organizagcdo sentem que suas
necessidades sociais sdo atendidas e ao mesmo tempo gozam do
sentimento de tarefa cumprida.

3. Com énfase na producéo - os integrantes sentem seu comportamento
administrativo ser estritamente supervisionado. A administragdo é
fortemente direcionada ao seu objetivo principal e insensivel a novas
contribuicdes.
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4. Burocratico - ha uma atmosfera fechada e formal, insiste-se na
papelada e nos canais regulamentares, Nas discussfes de trabalho,
predominam as referéncias a regras, regulamentos e procedimentos.

5. Cordialidade - ocorre um sentimento geral de camaradagem que
prevalece na atmosfera do grupo de trabalho, havendo maior énfase no
que quer cada pessoa e uma predominancia de grupos sociais
amistosos e cordiais.

6. De tolerancia - deriva para um comportamento organizacional onde os
erros sdo tratados como forma de apoio e de aprendizagem, mais do
que de uma forma ameacgadora, punitiva ou inclinada a colocar a culpa
em alguém.

Fatores externos também podem afetar o clima organizacional como queda do

poder aquisitivo, modificacdes politicas, rivalidades esportivas etc. (RIOS, 2009).

Para assegurar a exceléncia e qualidade na gestdo de uma organizacdo €
preciso definir claramente a funcdo de cada colaborador; investir na capacitacéo
e desenvolvimento; promover ou contratar; investir no bem estar e qualidade de
vida; abrir canais de comunicacdo sobre valores e principios da organizacao;
remunerar, reconhecer e dar incentivos aos colaboradores. (Martins, 2012 apud
Barbosa, 2012).

O clima organizacional pode ser estudado sob dezenas de aspectos, inclusive
seguranca, justica, diversidade, saude entre outros. Ao encontrar um clima
positivo de desempenho e diversidade, as pessoas acreditardo que 0S outros
apoiardo seu sucesso e se sentirdo mais aptos a colaborar com seus colegas
promovendo a motivacdo e o aumento na qualidade de produtos e servigos,

melhora a imagem e por consequéncia traz vantagem competitiva.

Para Xavier (2006), fatores positivos que criam clima agradavel e produtivo séo:
valores comuns; autoestima grupal; envolvimento de todos com tarefas; vitorias
partilhadas pelo grupo; inclusdo de todos, com apoio. Fatores negativos que
criam clima desagradavel e improdutivo sdo: conflitos de valores profundos e néo
trabalhados; presenca de pessoas que nédo se identificam com o grupo e nao tém
orgulho de pertencer a ele; posturas criticas negativas; presenca de excluidos.

O assédio e a tirania que influenciam no clima organizacional e, portanto, no
desempenho da empresa e os movimentos de funcionarios contra o autoritarismo
tem levado empresas a rever seus valores e atitudes e, de acordo com o0s

autores:
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Em uma época em que, nas organizacdes, é tema recorrente a qualidade
de vida, o respeito aos direitos humanos, a preocupacéo pelo bem-estar dos
seus colaboradores, pode soar de forma no minimo estranha a expressao
assédio moral. Porém mais estranho é ainda existirem gestores que
administram pelo medo, pela coacédo e pelo autoritarismo. (QUADROS e
TREVISAN, 2002, p. 9).

Toda cultura e cada sociedade instituem uma moral que sdo os valores que
dizem respeito ao bem e ao mal, ao que é permissivel e ao proibido, e a conduta
correta, valida para todos os membros. Culturas e sociedades fortemente
hierarquizadas e com diferencas de classes muito fortes podem ter varias
maneiras de interpretar a moral. Essa realidade pode ser transportada e

adaptada para a realidade das empresas.

Os valores morais sdo, portanto, manifestacbes das realidades sociais
humanas, criadas e modificadas dinamicamente, ao longo do tempo. A
simples existéncia da moral ndo significa a presenca explicita de uma ética.
Etica é entendida como uma filosofia moral, isto é, uma reflexdo que
discuta, problematize e interprete o significado dos valores morais. (CHAUI,
2001, p.334-340 apud FRANCA, 2006, p.115).

Segundo Mazulo e Silva (2010, p.145), “ética designa a reflexao filosofica sobre a
moralidade, as regras e os codigos de conduta humana”. Nas empresas, essa
questao passa pela compreensao da cultura, valores e crengas que determinam
como séo resolvidos os questionamentos cotidianos de cada organizacdo. Nesse
sentido, as praticas da ética podem seguir por caminhos formais e informais por
referéncias ideais de comportamentos e procedimentos que servem de guia para

acOes e atitudes consideradas apropriadas.
O Secretariado tem seu proprio Cadigo de Etica profissional.

Para Mazulo e Silva (2010), na gestdo de relacionamento é necessario que se
torne claro que os conceitos que garantirdo a exceléncia das relacbes sdo os
principios éticos e a forma como utilizamos o principal instrumento humano que é
a comunicagdo. Outros fatores também sdo importantes, como a autoestima,
percepcdo, sensibilidade, empatia, flexibilidade, inteligéncia emocional,
assertividade, trabalho em equipe, lideranca, processo de deciséo,
relacionamento interpessoal, administracdo de conflitos e negociacao. Isso tudo
€ importante para todos os membros de uma organizacdo e, sobretudo para os

gestores e mais ainda para o profissional do secretariado por ser uma ponte de
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relacionamento entre pessoas, equipes, departamentos, superior hierarquico e

presidéncia.

Para Wanser (2009), o secretario executivo é o “organizador e harmonizador do
ambiente de trabalho; maximizador e otimizador do tempo (de quem?); interface
entre dirigentes, equipe de trabalho, clientes internos e externos e fornecedor de

subsidios para tomada de decisdes”.

Na gestdo de pessoas, é importante que se tenha uma boa lideranca, pois dele
pode depender a boa ou ma gestao que influencia no clima organizacional, na
motivacdo e na qualidade e exceléncia de um modo geral que € construido,
guando positivamente, por relacdes eficazes consigo mesmo e com seus

superiores, pares e subordinados.

Hoje ha um questionamento sobre a lideranca, se é um talento, vocacao ou se ha
possibilidade de aprender a liderar. Fayol (1990) afirma que todo lider sera muito
mais eficiente se aplicar durante toda a rotina de suas atividades as fung¢des

basicas da administragcdo como planejamento, organizacao, controle e direcao.

Os autores, Mazulo e Silva (2010, p.152), também explicam que, sobre lideranca:

“tudo é passivel de aprendizado, desde que haja motivagdo para isso.
Liderar é competéncia de lidar com pessoas e com problemas. Aqui vale
destacar que essa competéncia implica poder decidir, sabendo julgar,
analisar, avaliar, participar, interpretar, correr riscos, corrigir fazeres,
antecipar, escolher, resolver, responder aos desafios, conviver com 0
incerto e o inusitado, com o objetivo principal de desempenhar eficazmente
as atividades requeridas pela natureza do trabalho. O lider é aquele que
conduz e o faz especialmente pela influéncia que exerce sobre elas,
independentemente da posi¢do hierarquica que ocupa. Ele unifica a visdo
da equipe na medida em que, utilizando-se de uma comunica¢éo clara e
eficiente, padroniza informacdes.

O Chefe manipula, o lider influencia. O lider tem ambi¢&@o de crescimento,
porém sem apego. Por isso assume riscos calculados.” (MAZULO; SILVA,
2010, p.152).

De fato, o cargo de secretariado em geral ndo € um cargo de lideranca, mas que
tem o perfil de lider muito por suas decisdes e influéncias que exerce sobre o
processo decisoério dentro das empresas. E a lideranca direcionada para a tarefa

que também da maior coesao ao grupo.

O que ¢ lideranga, afinal? Para Franga (2006, p.55), “A lideranca € um processo
social em que se estabelecem relacdes de influéncia entre pessoas. O nucleo

desse processo de interacdo humana é composto pelo lider ou lideres, seus



43

liderados, um fato e um momento social.” Sao varias as situacbes em que se
pode ver este processo ocorrer: na familia, na escola, no esporte, na politica, no

trabalho, no comércio, na vida publica e em espacos privados.

Segundo Hunter (2006), Lideranca € “A habilidade de influenciar pessoas para
trabalharem entusiasticamente visando atingir objetivos comuns, inspirando
confianga por meio da forga do carater.” Diz ainda que a vida néo é tanto o que
Nnos acontece mas a maneira como reagimos aos acontecimentos. Entre estimulo
e reacdo ha o carater, que reflete o nosso empenho em fazer o que € certo,

ignorando impulsos e caprichos, independente do custo pessoal.

Para Kanter (2010), as competéncias genéricas de liderenc¢a sao:

Intelecto: pensamento sistémico. E capaz de ver as coisas no contexto,
entender interagbes complexas entre muitas variaveis. Tem toler&ncia com
a ambiguidade. E habilidoso no reconhecimento de padrées, vendo
semelhancas e diferengas, e € capaz de estabelecer relagbes e elaborar
conceitos. Apresenta curiosidade intelectual, o desejo de aprender e
entender.Tem visdo cosmopolita e é capaz de enxergar a perspectiva mais
ampla em acbes locais.

Acéo: iniciativa. Tende a acdo e deseja solugbes. Procura problemas para
solucionar. Determina grandes metas e depois as desmembra em taticas
praticas. Odeia a passividade; quer se manter sempre em movimento,
encontrar passos a serem tomados em qualquer circunstancia. E capaz de
vislumbrar uma sequéncia de a¢bes e suas consequéncias. Entende o que
impulsiona ou dificulta a mudanca e elabora estratégias para contornar
barreiras. E enérgico e perseverante. E orientado aos resultados.

Relacionamentos: persuasdo e diplomacia. Sabe se comunicar, ouvir e
inspirar. Gosta de se conectar, de colaborar e encontrar solugBes que
beneficiem muitas pessoas. E capaz de convencer as pessoas a aderirem a
projetos e motivar voluntarios. E orientado a parcerias e vé oportunidades
de alavancar recursos se beneficiando das redes sociais. Trabalha como
um mentor eficaz e entusiasmado.

Emocdo:  autoconhecimento e  empatia. Tem um profundo
autoconhecimento, e esta ciente de suas limitagdes, bem como de seus
pontos fortes. Consegue se colocar no lugar dos outros e analisar o ponto
de vista alheio, respeitando sua individualidade. Consegue manter o0 ego
sob controle enquanto indica que estd atento as reacfes emocionais dos
outros. Mostra-se disposto a investir em atividades que desenvolvam
vinculos emocionais.

Espiritualidade: impulsionado pelos valores. E um bom administrador de
recursos para todos os stakeholders, incluindo investidores, ao mesmo
tempo em que se mantém alerta a sustentabilidade de longo termo.
Mantém-se alinhado a um propdsito mais elevado, além de meramente
ganhar dinheiro. Importa-se com valores e a ética, com o impacto dos

negocios na sociedade. Acredita no poder de transformacao do trabalho.
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2.6. Diversidade

Segundo Fields (2009, p.5), diversidade é a palavra que designa diferencas entre
as pessoas e num ambiente organizacional, uma equipe diversificada engloba
diferentes: racas, sexos, etnias, idades, competéncias fisicas e cognitivas,
orientacdo sexual, crencas religiosas, estilos de aprendizagem e trabalho,

constitucdes fisicas, comprometimento de trabalho/vida.

As empresas modernas sabem da importancia e se preocupam com 0S grupos
para alcancar bons resultados que se da quando as questdes entre eles estédo
bem resolvidas. Uma equipe de alto desempenho caracteriza-se pelo elevado
grau de responsabilidade, interdependéncia e diversidade e, em termos de
experiéncia e conhecimento sédo bem aproveitados, interferindo nos resultados e
desempenho final. Essas sdo as ideias do trabalho de Quadros e Trevisan
(2002), que expdem também fatores que interferem negativamente nesse
desempenho que sdo a falta de motivacdo, coesdo e comunicacdo além da

imposicao de normas restritivas.

Além disso, com a globalizacdo, a captacdo de mao de obra nos paises onde a
populacdo cresceu também de forma diversificada reflete a necessidade de
motivar uma variedade ainda maior de empregados, para garantir o bom
funcionamento das empresas, que ganham com novas ideias e culturas
diferentes. (FIELDS, 2009)

Para melhorar, deve-se favorecer a integracdo das pessoas, direcionar a
lideranca para a tarefa, classificar papéis e expectativas, intensificar os valores e

0 respeito as normas e, também, a coesao entre as pessoas.

A Responsabilidade Social, competitividade, inovacdo sdo razdes para a
valorizagdo da diversidade e esta presente nas empresas que possuem maior
chance de gerar melhores resultados em seu desempenho. Diferentes
formacdes, historias de vida, enfim, a diversidade traz uma visdo mais
abrangente e a percepcéo de angulos que antes ndo se apresentava. Ganha-se
em originalidade e criatividade com repertérios muito mais ricos e 0s autores

concordam com essas assertivas.
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Para Quadros e Trevisan (2002), ndo basta, porém, apenas a diversidade, pois &
necessario que se faca a inclusao de todos baseada nas competéncias. Ela deve
fazer parte da missdo e ser disseminada entre seus parceiros, consumidores e

clientes.

A contratac@o de novos funcionarios que, por causa de raca, género, deficiéncias
ou outras diferencas, ndo se parecem com a grande parte dos membros da
empresa pode criar um paradoxo. A empresa pode querer apoiar as diferencas
que estes novos integrantes trazem para organiza¢gdo, mas 0S mesmos ao tentar
se adaptar a forte cultura existente podem enfraquecer seus pontos fortes que

poderiam levar a um salto no quesito inovacdes.

Quanto as fusdes e aquisi¢cdes, Robbins, Judge e Sobral (2010) afirmam que os
fatores basicos que antes norteavam sobre essas decisdes tinham a ver com
vantagens financeiras ou a sinergia de produtos. Hoje, a maior preocupacao ja é
com a compatibilidade cultural, pois dela depende a maior possibilidade do
negocio dar certo. Um exemplo dado pelos autores é a fusdo que ocorreu entre a
America Online (AOL) e a Time Warner (dona de canais de televisdo, estudios
cinematograficos e diversos veiculos de midia), em 2001 que custou 183 bilhdes
de ddlares. O negécio foi desastroso, pois em dois anos as a¢des cairam 90 por
cento e foi, na época, a maior perda financeira dos Estados Unidos. As pessoas
na AOL usavam jeans, enquanto na Time Warner, as pessoas eram muito mais
conservadoras. Os autores classificaram esta fusdo como um casamento entre

um adolescente e uma pessoa de meia-idade.

2.7. Mudancas

As mudancas que afetam as pessoas trazem mais transtornos que as
tecnoldgicas e estruturais. Sejam elas quais forem, o mais importante é deixar
gue elas ocorram na mais absoluta transparéncia, muito bem explicadas com
feedback, aconselhamento e consultoria observando e estando aberto a
sugestbes e com total envolvimento de todos e sobretudo da alta direcdo com
revisdo continuada do processo de implantacdo. Essas séo ideias de Quadros e
Trevisan (2002), que apontam também que para o bom desempenho da
organizacdo, questbes atuais como a Inovacédo, Temporalidade, Interacéo

Humana, Desempenho, Diversidade, Globalizacdo, Mudancas, Novas Estruturas
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e Novas Opcdes de Carreira merecem especial atencdo no dia a dia das

organizagoes.

Caracteristicas como pronta reacdo as mudancas; antecipacao; visdo dentro do
mercado global; estar preparado para imprevistos; ter resiliéncia; desenvolver
competéncias interdisciplinares; criatividade para permitir lidar com mudancgas,
ambiente incentivador; modelos mentais; trabalho em equipe; viséo
compartilhada; visdo sistémica e 0 aspecto mais importante, a antecipacao; sao
elas que, de acordo com Quadros e Trevisan (2002), podem levar uma

organizagéo a ter alto desempenho e caminhar para o sucesso.

Quanto ao futuro, as caracteristicas necessérias para efetiva performance
profissional, segundo Kanaane (2015), sdo: estar preparado para lidar com varias
demandas e culturas ao mesmo tempo; saber lidar com a dualidade estar ligado
a resultados; pensar estrategicamente; possuir perfil inquieto, interessado em
melhoria continua, buscando alavancar novos negdcios; saber lidar com
incertezas, questionando, propondo, interpretando rapidamente as demandas do

mercado.

2.8. Desempenho de grupos e Indicadores de desempenho

Para Francga (2006), um “Grupo € o conjunto de interacdes que ocorre entre duas
Oou mais pessoas, as quais se diferenciam pela forca de uso de poder, crencas,
valores e tipo de tomada de decisdo, com diversos graus de complexidade.” O
grupo possui uma mentalidade coletiva, que comeca nas atividades nas quais 0s
elementos estdo envolvidos. Ai se encontram suas emocdes e culturas agindo

para criar essa mentalidade do grupo como um todo.
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As crengas estdo envolvidas no modo como se resolvem as dificuldades do
grupo. Emocgdes e grau de envolvimento pessoal na situagdo do grupo. Franca

(2006) coloca alguns tipos dessas crencas como descrito abaixo:

1. Dependéncia — conviccdo de que alguém, externo ao grupo, proveja a
satisfacdo das necessidades e desejos do grupo.

2. Ataque e fuga — se da quando o funcionamento do grupo esta baseado
na crenca de que existe um mal que deve ser destruido ou evitado.

3. Acasalamento — crenca de que os problemas e necessidades atuais
séo apenas um fato futuro, mantendo-se uma esperanga de algum dia
supera-los.

4. Grupo especializado de trabalho — envolve uma convivéncia baseada
na cooperacdo e esforco, permitindo evolugdo de ideias e
amadurecimento do grupo como um todo. (FRANCA, 2006, p.43).

Franca (2006) destaca que os trés primeiros tipos de crencas envolvem emocdes
mais fortes e primitivas e faz com que a realidade se torne, por vezes, distorcida
e impede o desenvolvimento do grupo. Podem ser detectados falta de riqueza
intelectual, diminuicdo do julgamento critico e perturbacdo na conduta racional

diferente da inteligéncia e habilidades dos sujeitos que compdem o quarto item.

Ainda, segundo Franca (2006), as equipes podem ser classificadas de acordo
com seus objetivos, sendo os mais comuns: equipes solucionadoras de

problemas, equipes autogerenciadas e equipes de funcionalidade cruzada.

De acordo com Robbins, Judge e Sobral (2010) os grupos se classificam em
formais e nao formais. Existem também os de Comando, determinado pelo
organograma; Tarefas, para realizar determinada tarefa; Interesse, por um
objetivo especifico e, o de Amizade, por apresentarem caracteristicas em

comum.

Conflitos e desafios existem dentro de grupos afetando o desempenho, e como
torna-los eficazes para atender as necessidades da empresa € um desafio maior

ao procurar melhorar o relacionamento de seus membros e entre grupos.

Franca (2006) afirma que para prevenir conflitos entre grupos € necessario

observar os itens a seguir:

Dar énfase a eficiéncia da organizacao.

Manter uma comunicacao intergrupal elevada e frequente.

Estimular a rotacdo de membros.

Evitar situacBes de vence-perde. (SCHEIN, 1982, apud FRANCA, 2006,
p. 47).
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Robbins, Judge e Sobral (2010) reconhecem trés formas de comportamentos

principais que constituem o desempenho profissional:

1. Desempenho de tarefa. E o desempenho dos deveres e
responsabilidades que contribuem para a producdo de um bem ou
servigo, ou para tarefas administrativas. I1sso inclui a maior parte das
atribuic6es na descricdo de um trabalho convencional.

2. Cidadania. Sao as acdes que contribuem para o ambiente psicolégico
da organizacao, tais como ajudar os outros mesmo quando isso ndo é
exigido, apoiar os objetivos organizacionais, tratar os colegas com
respeito, oferecer sugestdes construtivas e dizer coisas elogiosas a
respeito do local de trabalho.

3. Contraprodutividade. S&o as ac¢des que prejudicam ativamente a
organizacdo. Tais comportamentos incluem roubar, danificar as
instalacbes da empresa, comportar-se agressivamente com os colegas e
faltar sem necessidade. (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010, p. 545).

Para os gerentes, o bom desempenho significa dar valor as duas primeiras
formas e evitar a terceira. Robbins, Judge e Sobral (2010) afirmam que um dos
propoésitos para essas avaliacdes € ajudar os gestores a tomar diversas decisdes
de recursos humanos, como promocdes, transferéncias e demissées. Também
ajudam a identificar como fazer treinamentos e o0s motivos. Identificam
habilidades e competéncias para os quais sdo desenvolvidos programas de
melhoria e, finalmente, porque oferecem uma resposta sobre como a
organizacdo observa seu trabalho e formas de recompensas como bonus,

viagens e aumento salarial.

De acordo com a palestra desenvolvida por Holanda e Rondena (2014),
“Indicadores de Desempenho sdo medidas para o correto monitoramento das
atividades”. Sao eles que demonstrardo como esta o desenvolvimento de um

profissional, equipe, departamento, empresa, segmento de negdcio, entre outros.

Hoje em dia, com a necessidade da exceléncia por fatores ja apresentados neste
trabalho como a concorréncia, por exemplo, é fundamental que as organizagcdes
busquem por ferramentas que possibilitem uma melhor maneira de gerir suas
atividades para atingir seus objetivos. Contudo, para uma boa gestdo, é
necessario saber como esta a situacado da empresa e o que pode ser melhorado.
Nesse sentido, os indicadores de desempenho passardo importantes
informacgdes para a tomada de decisdes mais acertadas e com agilidade diante

de riscos e oportunidades.
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Segundo Gomes (2015), algumas das razfes para o esgotamento da efetividade

e eficacia dos sistemas atuais de indicadores de desempenho sé&o:

i. Sua concepcao mecanicista de causa e efeito ao invés de uma
abordagem de complexidade e interdependéncia entre areas e
pessoas;

i. A crenga que o fendmeno da lideranga esta encapsulado no individuo
(que controla o outro) ao invés de ser um fendmeno emergente da
relacdo entre pessoas (que co-criam o desempenho) e;

ii. A evolugcdo da consciéncia de lideres e colaboradores nos ultimos
anos, que nos permitiu observar o quanto uma medida mais
abrangente de sucesso na vida (profissional e pessoal) é necessaria,
gue nao seja colapsada somente em dinheiro, mas que inclua o
significado do trabalho, os talentos que cada um de nés traz (e nédo
somente 0os comportamentos pré-determinados que os perfis de
competéncias colocam em foco e reconhecem) e o senso de bem-
estar fisico e psicolégico.

Em muitas profissdes e, mais especificamente, para o secretariado executivo é
vital que haja um planejamento de sua carreira, de seu desenvolvimento. E o
proprio profissional, e ndo seu superior hierarquico, que deve ser responsavel
pelo seu aprimoramento. Também é importante estar muito bem informado sobre
Varios aspectos e agregar ao maximo sobre culturas, politicas e religides, pois a
diversidade é particularmente importante para o profissional do secretariado que
lida com todos os tipos de publico. Segundo Mazulo e Silva (2010), é nessa
postura de gestora que se enquadra o profissional de secretariado ao ter o
controle sobre tudo o que faz, ter o pensamento agil, produzir, criar e encontrar
solugbes; a maneira como se administra a vida pessoal e profissional com
seriedade, discernimento e seguindo principios éticos da profissdo. A gestao
também se caracteriza pela credibilidade e pela incessante busca da exatidao,

elaboracdo da acdo com estratégia e ousadia visando bons resultados.

Outro topico importante, diz respeito a flexibilidade, o ser sociavel com
responsabilidade e ética, o equilibrio emocional, empatia, sensatez e
discernimento, a resiliéncia e a boa comunicacdo. Sao itens comportamentais
que fardo toda a diferenca, pois traz junto as amizades e contatos com varias
areas promovendo o acesso a informacdes e projetos confidenciais, a opiniao
favoravel e a confianca para receber assuntos relevantes e antecipados. Isso
tudo faz com que o planejamento e desenvolvimento profissional sejam mais

bem elaborados e com fundamentos muito mais proximos a realidade.
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Bons profissionais estdo sempre em constante desenvolvimento, e uma forma de
mensurar é através de indicadores de desempenho. Mas ndo se deve
desenvolver apenas o aspecto profissional, o pessoal também é importante ao
indagar como conciliar a ambos sem prejuizo a nenhuma das partes. Como
torna-las coadjuvantes promovendo o bem-estar profissional e pessoal e dessa
forma melhorar o clima organizacional e consequentemente os desempenhos

profissionais e da empresa.

Excelente profissional é aquele que mais pensa do que trabalha, surpreende ao
invés de ser previsivel, reinventa comportamentos e aquele que liberta a
imaginacgao, (CURY, 2008).

2.9. Globalizagédo e o multinacionalismo das normas

E interessante tragar um paralelo entre a globalizacdo e o multinacionalismo das
normas com a exigéncia pelo desenvolvimento de maior sensibilidade as

diferencas culturais.

A globalizagdo € um dos mais importantes eventos dos Ultimos tempos. Estamos
na era da Informatica e as coisas acontecem na velocidade de um clique. A
informacdo se tornou um recurso valioso, tal qual a aptiddo mental e o
conhecimento. Os recursos humanos estdo espalhados pelo mundo, e esses
talentos sdo descobertos por empresas que os recrutam e muitos trabalham por
video conferéncia. Esses talentos podem ser obtidos a precos baixos (PhDs
russos trabalham por menos de cinco mil délares ao ano). Embora com tentativas
legislativas fracassadas para conter esse fluxo de talentos, o que interfere de fato
sdo as diferencas culturais entre povos, personalidades e modo de trabalhar.
Muitas empresas tém equipes interfuncionais com esses talentos do mundo, e
esta € a solugcdo para o desenvolvimento da inovacdo. Fortune (1996, apud
WAGNER; HOLLENBECK, 2009, p.29-30).
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Quanto a importancia da gestéo intercultural para o éxito dos negdcios na esfera
global, Hofestede, (2001, apud Ferrari e Curros, 2011, p.11) afirma que:

“a aquisicdo de habilidades de comunicagéo intercultural passa por trés
etapas: a primeira é o reconhecimento quando o individuo admite que traz
uma programacdo mental e que 0s demais cresceram em ambientes
diferentes com habitos e costumes distintos. A segunda etapa é o
conhecimento, na qual as pessoas conhecem a outra cultura e tem que
conviver com pessoas diferentes. E terceira etapa sdo as habilidades, que &
a possibilidade de compreender os simbolos das diferentes culturas e
reconhecer seus herdis, rituais e crengas.”
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3. PESQUISA DE CAMPO E CONCLUSOES

O presente estudo € de natureza exploratéria e se baseia em pesquisa
bibliografica de livros e artigos cujos autores exercem, em sua maioria, a

profissdo do magistério em excelentes universidades e na area da administracao.

Depois de analisar as obras, o historico e conceitos, inicia-se a fase da pesquisa
aplicada por meio de questionarios que foram enviados aos profissionais para
verificar e interpretar as interacdes entre o colaborador, equipe, grupo, empresa,

ambiente, cultura e clima organizacional.

Esses profissionais trabalham em trés empresas de diferentes seguimentos. Por
questdes de confidencialidade, ndo serd informada a Razdo Social de cada
empresa, apenas o Ramo de Atividade. A “Empresa A” € uma grande instituicao
financeira, a “Empresa B’ é uma grafica de pequeno porte e a “Empresa C” é

uma grande empresa no ramo de transporte publico.

Os questionérios foram formulados com perguntas cujas respostas sdo do tipo
fechado e, em sua maioria, com quatro niveis de resposta. Nao concordo,

concordo em parte, concordo e ndo tenho bases para responder.

Finalmente, com as respostas do questionario, serdo analisadas como estdo as

relagcbes humanas dentro das empresas pesquisadas.
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3.1. Pesquisade Campo

A presente pesquisa de campo foi desenvolvida na cidade de S&o Paulo, no primeiro
semestre do ano de 2015. O questionario contém 14 questdes, sendo 3 pessoais e

11 questdes fechadas, para coleta de dados.

A coleta de dados foi realizada com a colaboracdo de 40 profissionais. O
questionario foi aplicado em trés empresas diferentes (ambientes de trabalho
diferentes), para que possamos avaliar o quanto o Clima Organizacional influencia

os profissionais e também se ha diferencas em cada Organizacéao.

A principal dificuldade encontrada ao utilizar a pesquisa de campo como
metodologia é que os acontecimentos ocorridos proximos as datas da pesquisa
(como exemplo: Reunides, promocdes, etc.) podem né&o retratar a realidade do

Clima Organizacional pesquisado.
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Faixa Etaria

M Idade: 21230
M Idade: 31240
W |dade: 41250

W Idade: 51 ou mais

Grafico 1 — Faixa Etaria

Observa-se neste primeiro grafico que a faixa etaria predominante € a de 51 anos ou
mais com 36%. Em seguida tem-se a faixa dos 31 a 40 anos com 25% e a de 21 a
30 anos com 22%. A faixa dos 41 a 50 anos é onde a quantidade de trabalhadores é

menaor.

Mais da metade dos entrevistados possuem idade acima dos 40 anos e, portanto,

possuem muita experiéncia e sabedoria.
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Genero

B Sexo:FEMININO
B Sexo: MASCULINO

Grafico 2 - Género

Conforme demonstra o grafico, existe equilibrio no sexo dos entrevistados: 55%

Mulheres e 45% Homens.
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Grau de instrugao

M Instrucao: E. Medio
B Instrucao: S.Incompleto
M Instrucao: S.Completo

M Instrucao: P.Graduacao

Grafico 3 — Grau de instrugéo

O gréfico apresenta o grau de instrucao dos participantes onde se verifica que a
maioria possui nivel Superior Completo ou Pés Graduagdo, totalizando
aproximadamente 67% dos entrevistados. 20% dos entrevistados possuem nivel

Superior Incompleto e 12% possuem apenas o0 Ensino Médio.

Nota-se que o percentual dos profissionais que concluiram o Ensino Superior ou Pés
Graduacéo, € superior ao percentual de Gestores entrevistados. Concluindo entéo
gue o estudo é um fator importante para o crescimento e reconhecimento dentro da

Organizac¢do, porém, nao o unico.
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Fungao

B Funcdo: Administrativa

B Funcao: Gerencial

Grafico 4 - Fungao

Este questionamento foi realizado com o objetivo de verificar se a percepcédo dos
Gestores é a mesma que de seus subordinados. Entre os entrevistados, 40% atuam

como gestores e 60% dos profissionais sdo da area Administrativa / Técnica.
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Questao 1

“‘No meu departamento existe abertura para comunicac¢do e confianca mutua
entre o superior imediato e demais membros da equipe.” Sobre esta afirmacao

\Valel-%

2%

B Nao concorda
B Concorda Parcialmente

B Concorda

Gréfico 5 — Questao 1

Para um bom clima organizacional, é necessario que todos os membros da equipe
possam se expressar e confiar em seu superior e em seus colegas de trabalho. Nas
trés organizacbes pesquisadas isto ocorre, conforme grafico acima, em 70% dos
casos e, apenas 2% disseram que isSO ndo ocorre em seu ambiente de trabalho,

discordando com a afirmacao.
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Questao2

Acredito que ha um relacionamento profissional adequado entre os
funcionarios de diferentes niveis hierarquicos. Sobre esta afirmacéo, voceé:

B Naoconcorda
B Concorda Parcialmente

B Concorda

Gréfico 6 — Questao 2

Quando questionados sobre o relacionamento profissional entre os diferentes niveis
hierarquicos, 48% dos entrevistados responderam gue concordam parcialmente com
a afirmacdo. Lembrando que 70% dos casos afirmaram que existe abertura para
comunicacdo, portanto, mesmo que a comunicacdo esteja satisfatério, o

relacionamento entre os profissionais ainda pode melhorar nessas organizacgodes.
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Questao 3

O clima organizacional afeta diretamente o desempenho e a produtividade
dos colaboradores. Sobre esta afirmacéo, vocé:

B Concorda Parcialmente

B Concorda

Gréfico 7 — Questao 3

O clima organizacional afeta diretamente o desempenho e a produtividade dos

colaboradores. Sobre esta afirmagéo, vocé:

Fazendo um paralelo entre clima organizacional e desempenho dos funcionarios,
97% dos entrevistados concordam que o ambiente organizacional afeta o
desempenho de suas fungdes. Ou seja, quanto mais favoravel for o clima dentro da

organizacdo, maior sera a produtividade e o desempenho dos colaboradores.
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Questao4

Para vocé, o clima organizacional pode ser comparado com a importancia
salarial?

WSim,oclimaétao
importante quanto o
salario.

B Ndo, o climaé mais
importante que o salario.

Gréfico 8 — Questao 4

Ao se fazer a comparacdo entre o Clima organizacional e o Salario do funcionario,
90% responderam gue o grau de importancia dos dois é absolutamente igual e 10%
responderam que o clima organizacional é mais importante que o salario. Portanto,
100% dos entrevistados ndo consideram o saldrio mais importante que o clima
organizacional.
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Questao5

O papel do lider tem influéncia no clima organizacional do departamento.
Sobre esta afirmacéao, vocé:

2%

B Nao concorda
m Concorda Parcialmente

B Concorda

Gréafico 9 — Questao 5

Conforme grafico acima, 83% dos entrevistados consideram que o lider, além de
desempenhar suas fungdes profissionais, influencia no clima organizacional do
departamento. 15% concordam parcialmente com esta afirmacdo, pois além de
concordarem que o lider influencia sim no clima organizacional, eles consideram que

todos, independente do nivel hierarquico, influenciam no clima organizacional.
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Questao 6

Existe um relacionamento de cooperagdo entre os diversos departamentos
da sua empresa?

mSim

BNao

Gréfico 10 — Questao 6

O relacionamento entre departamentos também € importante para que a
Organizagao tenha um bom ambiente de trabalho, uma vez que todos caminham no
mesmo objetivo. Ao questionarmos sobre a realidade nas trés organizagdes, 73%

responderam que h& um clima de cooperacéo e 27% responderam que nao.
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Questao?

A organizacdo em que vocé trabalha incentiva e recompensa as
participacbes dos funcionarios em programas de inovagcdo. Sobre esta
afirmacao, vocé:

B Naoconcorda
m Concorda Parcialmente
B Concorda

B Naotem hases para
responder

Gréfico 11 — Questao 7

A Satisfacdo dos funcionarios também interfere diretamente no clima organizacional.
Sobre incentivos e recompensas, 58% concordam parcialmente que ha dentro da
organizacdo. 22% ndo concordam, ou seja, informam que a Organizacdo é
totalmente indiferente com seus funcionarios no quesito abordado. E 10% afirmam

que a Organizagdo em que trabalham incentiva e reconhece os funcionarios.



65

Questao 8

A cultura organizacional da minha empresa é rigida e inflexivel, ndo aceitam
sugestbes de melhorias e acabam criando uma barreira a mudancas.

B Naoconcorda

B Concorda Parcialmente

M Concorda

B Naotem hases para
responder

Grafico 12 — Questao 8

Conforme gréafico acima, 48% dos entrevistados ndo concordam com a afirmagao,

ou seja, afirmam que a Organizacdo em que trabalham possui uma cultura flexivel,

aceitando sugestdes e aberta a Mudancas. 30% Concordam parcialmente com esta

afirmacao, 15% concordam e 7% dos entrevistados ndo tem base para responder a

guestao.
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Questao9

Em geral, o clima organizacional na empresa em que trabalho é bom e isso €
perceptivel para todos os funcionarios, que trabalham satisfeitos e motivados.

3%

B Naoconcorda

m Concorda Parcialmente

u Concorda

B Naotem hases para
responder

Gréfico 13 — Questao 9

Retomando o assunto sobre a interferéncia da satisfacdo dos funcionarios no clima
organizacional, nesta questdo 73% responderam que concordam parcialmente, nos
levando a conclusdo que o clima organizacional ndo é ruim, porém, pode melhorar.
12% dos entrevistados responderam que o clima da Organizacdo € bom e
perceptivel para todos. O mesmo percentual respondeu que ndo concorda com a

afirmacao, ou seja, o clima organizacional, para 12% dos entrevistados, ndo & bom.



67

Questao 10

Dentro da minha empresa, a diferenca hierarquica € perceptivel na atitude
dos profissionais, que utilizam a hierarquia para demonstrar poder e
manipular os subordinados, o que gera descontentamento.

10% B N3oconcorda

B Concorda Parcialmente

i Concorda

B Ndotem hases para
responder

Gréfico 14 — Questao 10

Conforme gréfico, 65% dos entrevistados concordam parcialmente que a diferenca
hierarquica é perceptivel e os lideres utilizam seu cargo para demonstrar poder e
manipular o subordinado e apenas 18% nao concordam com a afirmagéo. Conforme
ja verificado em pergunta anterior, para 83% dos entrevistados o papel do Lider
influencia diretamente o clima organizacional. Esta comparacéo justifica o por que

apenas 10% dos entrevistados estdo satisfeitos com o clima organizacional atual.
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Questao 11

As mudangas na minha organizagdo n&do ocorrem de forma transparente,
prejudicando o clima organizacional.

‘ ' B Ndoconcorda

m Concorda Parcialmente

u Concorda

B Naotem hases para
responder

Grafico 15 — Questao 11

Comunicagdo é a base de um bom relacionamento entre a organizacdo e seus

funcionarios. 55% dos entrevistados concordam parcialmente que as mudancgas

ocorram de forma clara, 23% afirmam que as mudancas nédo ocorrem de forma

transparente, prejudicando o clima organizacional e 10% responderam que toda

mudanca ocorre de forma transparente.

3.2. Resultados de cada uma das trés empresas

Para melhor comparagdo entre as trés empresas pesquisadas e também para

comparar as respostas dos Gestores e da Area Administrativa, a pesquisa de cada

organizacao foi tabulada separadamente. Assim, podem-se analisar as respostas e

verificar se as duas funcdes tém a mesma percepcéo do Clima Organizacional.



3.3. Tabelacom os resultados de cada empresa, separadamente

Questio Empresa A Empresa B Empresa C
Alternativa | Gestor | Equipe | Alternativa | Gestor | Equipe | Alternativa | Gestor | Equipe

1 a a a
b 20% 40% b b 11,11% | 27,27%
G 80% 60% c 100% | 37,50% € 88,88% | 72,72%
d d d

2 a 20% a 25% a 22,22% | 9,09%
b 60% 60% b 50% 25% b 22,22%
G 20% 40% c 50% 50% G 55,55% | 27,27%
d d d

3 a a a
b 20% b 25% b
G 100% 80% c 100% 75% € 100% 100%
d d d

4 a 80% 100% a 100% 100% a 88,88% | 81,81%
b b b

20% © © 11,11% 2

5 a a 12,50% a
b 40% b b 11,11% | 27,27%
G 80% 60% c 100% | 87,50% € 88,88% | 72,72%
d 20% d d

6 a 100% 80% a 50% 50% a T7,77% | 72,72%
b 20% b 50% 50% b 22,22% | 27,27%

7 a a 50% 87,50% a 11,11% | 18,18%
b 60% 100% b 50% 25% b 66,66% | 54,54%
G 20% € G 22,22% | 9,09%
d 20% d 12,50% d 18,18%

8 a 60% 80% a 100% | 12,50% a 44,44% | 45,45%
b 20% b b 55,55% | 27,27%
€ 20% c € 18,18%
d 20% d d 9,09%

9 a a a 11,11% | 18,18%
b 60% 100% b 100% 75% b 66,66% | 72,72%
€ 20% c 25% € 22,22% | 9,09%
d 20% d d

10 a a 50% 12,50% a 44,44% | 9,09%
b 60% 100% b 50% 37,50% b 55,55% | 81,81%
€ 20% c € 9,09%
d 20% d d
11 a a 50% 12,50% a 22,22%

b 60% 80% b 50% 50% b 55,55% | 63,63%
€ 20% 20% c € 22,22% | 36,36%
d 20% d d
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Observando a tabela, podemos visualisar as respostas dos gestores e de suas

equipes.

Nas células em laranja estdo as escolhas assinaladas pela maioria dos gestores ou
das pessoas das equipes. As células em vermelho demonstram onde ha
discordancia entre os gestores e os demais colaboradores. Por fim, as células na cor

branca que foram assinaladas pela minoria ou que ndo foram assinaladas.

Observa-se que, mesmo entre 0s gestores, ha uma certa divergéncia nas respostas,
0 que chama a atencdo para um possivel problema causador de ruidos na

comunicacdo em maior ou menor escala.

A empresa B parece ser a que apresenta maior grau de divergéncia entre gestores e
membros das equipes, mas as empresas A e C também devem se preocupar com o
problema, pois mesmo sendo em menor grau, a divergéncia € relevante o suficiente
para se rever e tomar medidas visando aumentar a abertura para a comunicagao e

confianga.

Com certeza, € necessario estar evoluindo sempre as relacées humanas dentro
dessas organizacfes, talvez minimizando os impactos de uma estrutura hierarquica
forte e de centralizagdo de poder, que podem gerar um certo descontentamento
entre os colaboradores, principalmente no quesito inovacfes onde € necessario
arriscar para se obter bons resultados. Mudancas seria, ou €, a palavra de ordem
para essa evolucdo nas relacdes humanas em todas as empresas. Afinal, 0 mundo
estd em constante evolucdo e serd interessante se o profissional do secretariado
estiver disposto a também trabalhar com essas mudancas, utilizando o
comportamento organizacional como uma ferramenta para criagdo de vantagem
competitiva e demonstrar, dessa forma, sua proatividade, lideranca, motivacao,

capacidade para ver oportunidades e arriscar na medida certa, ousar e inovar.

Porém, para que haja resultados satisfatorios, as mudangas devem ser feitas com o
total apoio e engajamento dos gestores, pois mesmo no mais alto escaldao a
resisténcia ao novo pode ser grande por apresentar dificuldades e riscos, sendo ela

a primeira e talvez a mais dificil barreira para a inovagéao.

O inicio para essa mudanga talvez esteja em aumentar a “inteligéncia cultural’” da
empresa, ou seja, segundo Fields (2009), aumentar a capacidade de adaptacédo a

um novo ambiente cultural, aprender novos padrdes de interacéo social e reagir de
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forma adequada com pessoas de outras culturas organizacionais, sendo este Ultimo
um fator essencial para qualquer interagdo nos negocios. Com a globalizacéo, essas

diferencas culturais sdo grandes desafios a varias organizacoes.

Atrair e manter talentos pertencentes aos mais variados grupos pode ser uma
consequéncia positiva dessas mudancas, tornando os resultados melhores com o

aumento da criatividade, inovacéo e qualidade dentro das equipes.
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APENDICE

1-

PESQUISA

Qual a sua idade?
Sexo Grau de instrucéo Funcéo

() Feminino
() Masculino

( ) Ensino Médio () Administrativa
() Superior Incompleto ( ) Gerencial

() Superior Completo

( ) P6s Graduacéao

COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

“No meu departamento existe abertura para comunicagao e confianga mutua entre o
superior imediato e demais membros da equipe.” Sobre esta afirmacéo, vocé:

() N&o concorda

() Concorda Parcialmente

() Concorda

() Nao tem bases para responder

Acredito que ha um relacionamento profissional adequado entre os funcionarios de
diferentes niveis hierarquicos. Sobre esta afirmagéo, vocé:

() Nao concorda

() Concorda Parcialmente

() Concorda

() N&o tem bases para responder

Vocé acredita que o clima organizacional afeta diretamente o desempenho e a
produtividade dos colaboradores

() Nao concorda

() Concorda Parcialmente

() Concorda

() Nao tem bases para responder

Para vocé, o clima organizacional pode ser comparado com a importancia salarial
() Sim, o clima é tao importante quanto o salario

() N&o, ndo importa o clima, apenas o salario

() Néo, o clima é mais importante que o salario

O papel do lider tem influencia no clima organizacional do departamento
() Nao concorda

() Concorda Parcialmente

() Concorda

() Nao tem bases para responder

Existe um relacionamento de cooperacdo entre os diversos departamentos da
empresa?
( )Sim



7-

8-

O-
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( ) Néo

A organizacdo em que vocé trabalha incentiva e recompensa as participacdes dos
funcionarios em programas de inovacao.

() Nao concorda

() Concorda Parcialmente

() Concorda

() N&o tem bases para responder

A cultura organizacional da minha empresa € rigida e inflexivel, ndo aceitam
sugestdes de melhorias e acabam criando uma barreira a mudancas.

() Nao concorda

() Concorda Parcialmente

() Concorda

() N&o tem bases para responder

Em geral, o clima organizacional na empresa que trabalho é bom, e isso é
perceptivel para todos os funcionérios, que trabalham satisfeitos e motivados

() Nao concorda

() Concorda Parcialmente

() Concorda

() Nao tem bases para responder

10- Dentro da minha empresa, a diferenca hierarquica é perceptivel na atitude dos

profissionais, que, utilizam a hierarquia para demonstrar poder e manipular os
subordinados, o que gera descontentamento.

() Nao concorda

() Concorda Parcialmente

() Concorda

() Nao tem bases para responder

11- As mudancas na minha organizacdo n&do ocorrem de forma transparente,

prejudicando o clima organizacional.

() Nao concorda

() Concorda Parcialmente

() Concorda

() Nao tem bases para responder



