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O PROBLEMA

A capacitacdo dos profissionais de servicos na area de gestdo da salde busca,
primeiramente, desenvolver diferenciais competitivos. Nesta monografia, procuramos abordar
as principais caracteristicas pertinentes a exceléncia no atendimento que sdo fundamentais
para alicercar um bom relacionamento com o publico. A questdo que surge é: como agregar
valor na prestagdo de servicos sem perder o foco no atendimento? A préatica em gestdo na area

da satde € melhor executada quando ha planejamento para incentivo e motivagédo?

Introducéo

A relacdo entre os profissionais de salde e pacientes, bem como suas expectativas,
dentro de empresas de salde sdo capazes de aumentar gradativamente a carteira de clientes,
viabilizando sua aplicabilidade.

Este estudo pretende contribuir para a melhoria na qualidade da prestacéo de servicos
guanto a infraestrutura, tecnologia e patriménio humano, considerando que os clientes tendem
a tornar-se cada vez mais exigentes em relagdo aos atributos que conseguem comprovar por

meio do planejamento de acBes estratégicas e técnicas.

O controle na prestacdo de servicos e gestdo, aplicados na area da saude, tem o papel
de desenvolver um modelo de avaliacdo, disseminar os conceitos de qualidade e motivacéo,
estimular os servicos de salde a alcancar padrfes mais elevados de prestacdo de servicos.
Acreditamos ser este 0 meio de fidelizar pacientes quando estiverem com necessidade de

apoio por parte dos profissionais de salde.

Objetivos

O objetivo desta monografia esta pautado em esclarecer aspectos importantes na
prestacdo de servigos com qualidade e motivacao na &rea da saude; ira também identificar
0 que € motivacéo e os principais fatores que tornam uma equipe de alto desempenho, além
de investigar sua influéncia no desenvolvimento pessoal e profissional; de modo
especifico, a pesquisa bibliografica ird apresentar os principais aspectos que promovem o
nivel de satisfacdo de funcionarios no desempenho de suas fungbes, bem como o0s
problemas existentes em relagdo ao clima organizacional e motivacdo que possam

interferir no dia a dia.



Relevancia do Estudo

As empresas da area da salde, assim como outras empresas, para serem eficientes,
tentam buscar meios de atrair e manter seus melhores colaboradores para lhes proporcionar
condicdes para que possam satisfazer seus anseios internos de crescimento profissional, de
forma que se tornem comprometidos com a organizagéo e envolvidos com a atividade que

exercem.

Diante das teorias e da visdo evolutiva do assunto, os modelos resultantes de
trabalhos de autores reconhecidos apontam fatores determinantes que interferem no clima

de uma organizacao e sobre os quais direcionamos nossos estudos.

METODOLOGIA

Tipo de Pesquisa

Quanto aos fins: exploratéria e descritiva; quanto aos meios: pesquisa bibliografica
com dados pesquisados em livros, revistas especializadas, teses e dissertacdes com dados

pertinentes ao assunto.

Coleta de Dados

Como explica Fachin (2001), a pesquisa bibliografica se fundamenta em alguns
procedimentos metodoldgicos, desde a leitura até como selecionar, fichar, organizar, arquivar,
resumir o texto; ela é a base para as demais pesquisas. A autora complementa que a pesquisa
divide-se em duas fontes: primaria e secundaria, sendo que a priméaria constitui-se pela
bibliogréfica basica sobre o assunto pesquisado e a secundaria € a bibliografia complementar,

que serve de apoio ao tema estudado.

Assim, utilizou-se a pesquisa bibliografica por entender que esta metodologia era a
mais adequada para o levantamento dos fatores que contextualizam as questdes que envolvem

a prestacéo de servicos, a qualidade e a motivacao dos profissionais.



REFERENCIAL TEORICO

1 Os Objetivos Organizacionais

A aquisicdlo e a manutencdo de vantagens competitivas em ambientes de
transformacdes dindmicas tém obrigado as empresas a uma revisdo de seus parametros de

gestao.

Segundo Pretti Junior (2003), a principal caracteristica dessa revisdo é a consciéncia
de que a participacdo e o envolvimento das pessoas com objetivos organizacionais representa
um diferencial competitivo na medida em que sdo estas pessoas que garantem o nivel de
flexibilidade, o grau e a velocidade de adaptacdo da empresa, agregam valor aos produtos e
servicos (em termos de qualidade e produtividade) e respondem pelo processo de
aprendizagem e pelo grau de inovagédo na organizagao.

A partir dos anos 80, frente a consciéncia da importancia dos recursos humanos e da
necessidade de gerenciar continuos processos de mudanca no comportamento organizacional,
as empresas passaram a demandar uma revisao de suas politicas e praticas de gestdo de
pessoas e a construgdo de instrumentos voltados para a administracdo de processos de

mudancga.

Estas demandas geraram a producdo de um novo referencial conceitual, técnico e
metodoldgico que provocou uma ruptura nos paradigmas de gestdo de pessoas e do
comportamento organizacional. No Brasil, a consciéncia das empresas para a importancia de

tais questdes surgiu somente no inicio dos anos 90.

Os programas de treinamento e desenvolvimento empresarial, como defende Pretti
Junior (2003), visam estimular, por meio de um aperfeicoamento continuo e de uma

sistematica inovadora, o desenvolvimento e a competéncia profissional de seus participantes.

A selecdo criteriosa de um conjunto de informacdes pretende delinear um projeto de
interacdo das dimensfes politica, econémica, tecnoldgica e social presentes no ambiente

organizacional, abrindo um canal de expressao e desenvolvimento do pensamento sistémico.

A evolucdo das organizacdes em termos de modelos estruturais e tecnologicos, tendo
as mudancas e o conhecimento como novos paradigmas, tem exigido uma nova postura nos

estilos pessoal e gerencial voltados para uma realidade diferenciada e emergente.



A gestdo de pessoas passa a ser a chave para 0 sucesso organizacional, ou seja, a
transformacdo de pessoas de meras fornecedoras de méao-de-obra para fornecedoras de
conhecimento € a mais nova revolucdo que esta ocorrendo nas organizacgdes. Isso decorre de
uma nova cultura e de uma nova estrutura organizacional na qual se privilegiam o capital

intelectual que somente as pessoas podem proporcionar.

S&0 as pessoas que criam, inovam, produzem, vendem, atendem ao cliente, tomam

decisoes, lideram, motivam e gerenciam 0s negdcios nas organizacoes.

O talento humano passou a ser tdo importante quanto o proprio negdcio, pois é o
elemento essencial para sua preservacdo, consolidacdo e sucesso organizacional. As
organizagOes estdo em busca de um relacionamento melhor entre as pessoas, incentivando o
trabalho em equipe, a harmonia no grupo, enfatizando a importancia dos lideres para o

desenvolvimento destes talentos.

Neste processo de mudanga nas organizacBes, o0 modelo mental dos dirigentes é
condicdo primordial para que as grandes mudancgas ocorram. A necessidade dos lideres do
passado desenvolverem novas habilidades e atitudes com relagdo ao direcionamento de sua
equipe de trabalho é fundamental para a condugdo das pessoas, que hoje esperam uma nova
postura de seus “chefes”, j& que os requisitos exigidos para desempenho das atividades nas

empresas modernas também mudaram.

O modelo de gestdo de pessoas deve ser compreendido como o conjunto de
politicas, praticas, padrdes atitudinais, acdes e instrumentos empregados por
uma empresa para interferir no comportamento humano e direciona-lo no
ambiente de trabalho (FISCHER, 2001, p.19).

O modelo de gestdo de pessoas por competéncias apresenta algumas vantagens para a

empresa e para o0 empregado.
Para a empresa:

1) Alinhamento e integracdo das competéncias individuais com as estratégias

organizacionais;

2) Estabelecimento de um processo de gestdo com o foco em resultados e

desenvolvimento;
3) Transformacdo da visao de futuro da empresa em acgdes das pessoas;

4) Eliminacao das lacunas entre o que a organizacdo pode fazer e o que os clientes

esperam que seja realizado;
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5) O aproveitamento dos talentos existentes na empresa e a preparacdo do empregado

para funces futuras.
Para 0 empregado:

1) Transparéncia nos critérios de provimento, selecdo, sucessdo e gestdo de
desempenho;

2) Elaboracdo de planejamento das acGes de desenvolvimento com vistas ao

encarreiramento;

3) Desenvolvimento de competéncias que agreguem valor profissional e

reconhecimento;
4) Construcao de seu proprio desenvolvimento;

5) Maior apoio da empresa para o autodesenvolvimento e a facilidade no desempenho

das atividades pelo empregado.

2 A Organizacdo e a Motivacao de Pessoas

Houve época em que a garantia do emprego era uma caracteristica no relacionamento
empresa-empregado (postura paternalista). Dentro da empresa, a autoridade era hierarquica e
tradicional baseada em imposicdo vertical de ordens e instruc@es, cabendo ao funcionario a
obediéncia cega e reativa; 0s servicos eram setorizados: cada um deveria saber fazer bem uma
determinada atividade, muitas vezes desconhecendo qual o impacto daquela tarefa no trabalho
desenvolvido pelo colega ao lado ou na fase de producdo seguinte; o produto ou 0 servigo

oferecido era o mais importante, ndo havia o foco no cliente.

Nos anos 80, o desenvolvimento tecnologico diminuiu drasticamente a oferta de
empregos devido a sua marcante automacdo. Para Herzberg apud Bergamini (1990, p.125),
esse aspecto tem trazido serios e irreparaveis danos em condi¢Ges motivacionais, tais como
um trabalho atrativo, de maior envolvimento e crescimento pessoal. O uso abusivo da
informatica solicita, acima de tudo, a habilidade cerebral em detrimento da sensibilidade
interpessoal. O autor acredita que os trabalhos eminentemente computadorizados estéo

interferindo nos sentimentos de satisfagdo motivacional.

Ainda sobre a tecnologia racionalizada, Wolf; Finestone apud Bergamini (1990,

p.125) ressaltam o efeito que a mesma tem causado a satde do trabalhador. Eles creem que tal
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fato lhes tenha afetado a capacidade de se sentirem satisfeitos e realizados em suas vidas de
trabalho.

Lukas (1992, p.116) aborda o ingresso das mulheres no mercado de trabalho que,
acostumadas ao trabalho doméstico cujo sentido era sua familia, veem-se no trabalho
profissional, que nada tinha a ver com a sua familia exceto, pelo pagamento das despesas
mensais da casa. Mas, muitas vezes, o que se percebe é que no trabalho doméstico a mulher
conhecia a plenitude de seu trabalho, 0 que ndo acontece com seu novo papel como

profissional.

A érea de administracdo de pessoas foi a mais influenciada com estas mudangas. No
artigo A visao de administracdo de pessoas (Chiavenato, 2016, p.2) afirma que por volta dos
anos 90 o ambiente empresarial era estavel, previsivel e tranquilo; a estrutura organizacional
era hierarquica, centralizadora, piramidal e havia a busca da padronizacdo das pessoas,
caracteristicas da era industrial cléssica, isto até mais ou menos a década de 50.

Logo apds, iniciou-se a era industrial neoclassica e avancada, com o desenvolvimento
tecnoldgico e grandes escalas de producdo. Alguns mercados locais tornaram-se regionais,

nacionais ou internacionais.

O mundo dos neg6cios comecou a mudar, com énfase interna nas funcGes
organizacionais e énfase externa no produto ou servigo oferecido ao cliente. Esta mudanga
apresentou outros desafios e uma nova realidade: a globalizacdo da economia que trouxe com
ela os conceitos de qualidade total, produtividade, competitividade, como formas de

sobrevivéncia organizacional.

A Ultima era — a da informagdo, citada no artigo “A visdo de administracdo de
pessoas” (Chiavenato, 2016, p.2) retrata as mudancas ocorridas na virada do século. O
conhecimento é a ferramenta administrativa mais importante. Nas empresas surgem as
equipes de trabalho, a burocracia cede lugar para a inovagdo e a criagcdo do conhecimento. O
modelo organizacional passa a ser organico, flexivel, maleavel, com foco em unidades de

negocios, autdbnomas, redes internas e atividades grupais.

Com relagdo as potencialidades das pessoas, percebemos que o papel dos “gestores”
também foi modificado, tornando-se multiplicadores do processo para preparar e desenvolver

as pessoas.
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As empresas também mudaram e a varidvel humana tem sido o ponto critico em todo
0 programa de expansdo, de melhoria, de qualidade, de incremento da produtividade, de

focalizacdo no cliente, de competitividade.

2.1 O Comprometimento do Individuo com a Organizacéo

O interesse das organizagdes nas teorias de motivacdo e nos fatores que interferem
positiva ou negativamente na motivacdo de seus empregados, reside na preocupacdo com oS
resultados obtidos do trabalho desses individuos e do ponto de vista da saude do trabalhador

com a possibilidade de diminuicdo do estresse.

A preocupagdo maior ou menor com esse tema decorre do fato de que o maior bem de
uma organizagdo € constituido pelas pessoas que nela trabalham. O fator humano esta
presente em todos os niveis da organizacdo e, sem ele, os demais recursos, financeiros ou

tecnoldgicos, se tornam inoperantes.

Desta forma, as organizacbes buscam meios de atrair e manter as pessoas,
proporcionando condigdes para que esses individuos possam satisfazer suas necessidades
intrinsecas e extrinsecas, e 0s anseios internos de crescimento profissional, de forma que se

tornem comprometidos com a organizacao e envolvidos com a atividade que exercem.

A metéfora do ser humano considerado como “ativo” nas organizacdes ¢ tratada por
g ¢ p

Davenport como sendo o “capital humano”, e acrescenta que:

As pessoas possuem habilidades, comportamentos, energia pessoal e tempo
que lhes sdo proprios. Esses elementos criam o capital humano — moeda que
as pessoas trazem para investir em sua atividade. Sdo os trabalhadores, ndo
as organizacGes, que possuem esse capital humano. Sdo os trabalhadores,
ndo as organizagdes, que decidem quando, como e onde o aplicardo (2001,
p.21).

Essa ideia de tratar como capital, como um ativo, a capacidade de retorno do individuo
para a organizacao, reforca a importancia de detectar e preservar as fontes de motivacao dos
trabalhadores, a fim de que estes se sintam dispostos a investir seu capital na atividade que

exercem, comprometendo-se com a organizagéao.

Segundo Davenport (2001, p.38), o comprometimento provéem de um elo emocional
ou intelectual que une o individuo a organizacdo. Esse comprometimento implica aceitacao
das metas e da direcdo da organizacédo, desejo intenso de participar e concordancia tacita em

rejeitar outras opgOes de investimento.
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Os pesquisadores Meyer e Allen (apud DAVENPORT, 2001, p.38) estudaram o

comprometimento e o dividiram trés categorias.

1)

2)

3)

O comprometimento atitudinal revela individuos que se identificam e
envolvem-se com a organizagdo e gostam de participar dela,
demonstrando profundos elos organizacionais. Sentem-se motivados ao
trabalhar para os interesses da empresa e, por valorizar esses vinculos,
dedicam-se mais a atividade que exercem.

No comportamento programatico, os individuos permanecem na
organizacdo por ndo poderem se dar ao luxo de deixa-la, o que resulta
num trabalhador que, embora fisicamente presente no trabalho, nédo
investe por completo seu capital humano na atividade que executa.

Ja no comprometimento baseado na lealdade, o individuo cria um elo
com a organizagdo decorrente de um senso de obrigagdo. Esse tipo de
comprometimento esta associado a forte motivacdo, pois o empregado
deseja retribuir a empresa um investimento ou beneficio que a

organizacdo Ihe tenha proporcionado.

Os tipos de comprometimento e envolvimento em relacdo a organizacao, determinados

pelos valores e motivacdo que impulsionam o individuo no exercicio de suas atividades,

determinam, segundo Davenport (2001, p.42), o seu desempenho.

2.2 Equipes de Alto Desempenho

Quando se fala em equipes criativas e de alto desempenho muitas vezes deixa-se de

abordar as questdes fundamentais que torna isso possivel. Sera que apenas altos salarios,

beneficios, incentivos, agrega valores e permite condi¢cdes adequadas de desempenho?

Segundo Messias (2010) valores intrinsecos de carater e personalidade sdo fatores a

serem tratados e harmonizados em prol da consecucdo de objetivos coletivos e considera

indispensaveis para um ambiente de trabalho criativo, motivador e de valores individuais

alinhados para o trabalho em equipe de alto desempenho.

1) Harmonizar Propdsitos. Quando “juntamos” pessoas e as colocamos num processo

produtivo nem sempre estdo claros objetivos e expectativas que justifiguem a

permanéncia de cada um em sua atividade. Trabalho, algo construtivo, edificante,



2)

3)

4)
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desafiador; Emprego, algo entediante, rotineiro, morno, apenas pelo dinheiro. O
primeiro grande desafio € criar nas pessoas o entusiasmo pelo Trabalho e néo pela
manutencdo do Emprego (ou puro ganho financeiro) atraves da disseminacdo de

valores e desafios individuais contrapostos aos objetivos da empresa.

Desenvolver Confianca. Confiar vem de atribuir fé, enquanto que acreditar vem de
dar crédito. Confianca é um sentimento abstrato, enquanto Crédito é algo material,
concreto! Confiar compromete, enquanto acreditar apenas envolve as pessoas.
Quando as pessoas confiam umas nas outras (técnica e socialmente) costumam
acreditar e respeitam-se mantendo relagfes profissionais e relacionais de maneira
transparente e saudavel. O segundo grande desafio é despertar no grupo o

sentimento de confianga como base para a credibilidade nas relacdes e operacdes.

Introduzir Indicadores. As equipes de alto desempenho ndo surgem por acaso nem
por fatalidade. Sdo extremamente orientadas por Indicadores de Desempenho e
Gestdo e a todo 0 momento comparam seu desempenho efetivo com parametros
previamente acordados e estabelecidos, corrigindo seus desvios em prol do sucesso
da operacdo. Seguem a risca o famoso “Um por todos e todos por um” sem o que
chamo de “corporativismo perverso” que protege o faltoso acima da falha. O
terceiro grande desafio é promover um dialogo aberto e transparente voltado a
elaboracdo, pactuacao e instituicdo de um sistema de Indicadores de Desempenho

objetivando melhorar a gestéo e servindo de ferramenta norteadora da equipe.

Estimular a Competitividade. Pode até parecer estranho estarmos propondo um
aumento de competitividade como fator para desenvolvimento de uma equipe de
alto desempenho. E que temos nos acostumado a associar competitividade com
competicdo e ndo com competéncia. O que desejamos € que a equipe zele pela
competéncia. De que forma? Buscando com todo o empenho possivel dividir
conhecimentos pessoais com o0s demais, a fim de fazer a equipe sempre estar
evoluindo. Todo conhecimento pratico e individual absorvido na relacdo de
atendimento ao cliente, seja pela venda de produtos ou pela prestagcéo de servigos
deve ser estimulado para ser compartilhado com toda a equipe. Neste caso, dividir
o0s acertos com todos faz com que a quantidade de acertos possa ser multiplicada
em curto prazo em fungdo do aumento de clientes bem atendidos a partir desta

disseminacdo de conhecimentos. O quarto desafio é estimular a competitividade na
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equipe mediante a busca pela complementacdo dos conhecimentos individuais

disponibilizados ao todo.

5) Aprimorar a Comunicagdo. Promover debates voltados a resolucdo de conflitos e
problemas é fundamental para melhorar a sinergia da equipe. A falta de
transparéncia na comunicagao acaba por promover o surgimento de adivinhacoes e
fofocas, minando o grupo e o clima organizacional. Esconder ou adiar para nunca a
discussao e solucdo de problemas, por mais doloridos que sejam, € o caminho para
quebrantar o desempenho da equipe. O quinto desafio é sistematizar as formas de
comunicacdo, formalizando em comunicados e féruns de debates que envolvam a

todos!

6) Viabilizar o Moderador. Toda equipe de alto desempenho, apesar de gozar de
autonomia pelas responsabilidades atribuidas, necessita de diretrizes claras e de
agentes balizadores de tomada de decisdo. Alguém tem que assumir a coordenacgéo
e ser o coach que aloca os recursos e altera as estratégias no decorrer do jogo!
Alguém de visdo clara do propoésito e com visdo dindmica do processo. Alguém
imparcial nos julgamentos, sempre direcionado pela voz do cliente e pelas
disponibilidades da empresa. Este coach tem por missdo harmonizar expectativas e
ser o conciliador da equipe frente as metas perseguidas. O sexto desafio é contar
com a colaboracdo de um agente moderador imparcial que harmonize objetivos e

pessoas em beneficio de resultados.

7) Priorizar a Qualidade. Fago aqui minha defesa de tese “Nenhuma empresa
evidencia qualidade superior ao somatério das qualidades individuais de seus
colaboradores” Difundir uma visdo de “auséncia de defeitos” voltada aos objetivos
da Qualidade Total tem um caréater transformador e entusiasta em toda equipe.
Fazer continuamente melhor desde a primeira vez devera ser o objetivo de todos.
O sétimo desafio é disseminar uma visao da Qualidade de Gestdo envolvente e
inovadora que atinja indistintamente toda a equipe promovendo um novo pensar e

agir o negdcio (Messias, 2010).

2.3 Conceito de Competéncia

Dimenstein (2016) destaca que estudos realizados nos EUA demonstraram que 0S

ambientes atuais de trabalho, tecnologicamente sofisticados, requerem novos conceitos de
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eficiéncia dos funcionarios. Valoriza-se a criatividade, a flexibilidade e, até mesmo, a
intuicdo, valores estes opostos aos padrbes administrativos antigos, quando um "bom™
profissional era aquele que levava para casa servico extra, trabalhava nos finais de semana,

sacrificando as horas de lazer em troca de um salario maior.

O significado do termo competéncia, contrariamente ao que ocorria no passado, ndo se
limita & obediéncia de regras basicas ou normas técnicas, mas toma forma a partir de um
principio, segundo o qual o sujeito deve possuir, simultaneamente, atitudes dificeis de serem

medidas, tais como criatividade e sensibilidade, por exemplo.

A formacdo de um profissional que atenda aos padrdes de competéncia deve
proporcionar condicBes de torna-lo capaz de se adaptar as novas situacdes e diferentes
funcBes. Além do conhecimento profissional e técnico, deve possuir aptidao intelectual para
dominar outras técnicas, aprender valores diferentes, entender e fazer-se entendido, trocar

ideias e superar divergéncias.

Assim, as distin¢des entre os conceitos de competéncia atuais e do passado, tornaram
os profissionais instrumentalizados para atuar nos diversos ambientes geopoliticos que nédo

reconhecem barreiras econdmicas, culturais, religiosas e raciais.

Para o desenvolvimento deste capitulo, buscamos apoio nos trabalhos de HUGO
BRANDAO (1999) que fez extenso levantamento das definicdes de competéncia.

No fim da Idade Média, a expressdo “competéncia” pertencia essencialmente a
linguagem juridica. Competéncia dizia respeito a faculdade atribuida a alguém ou a uma
instituicdo para apreciar e julgar certas questfes. Os juristas declaravam que determinada
corte ou individuo era competente para dado julgamento ou para realizar certo ato. Por
extensdo, o termo veio a designar o reconhecimento social sobre a capacidade de alguém se
pronunciar a respeito de um assunto especifico. Mais tarde passou a ser utilizado de forma
mais genérica, principalmente na linguagem empresarial, para qualificar o individuo capaz de
realizar determinado trabalho (ISAMBERT-JAMATI, 1997).

N&o é recente a preocupacdo das organizagdes em contar com pessoas preparadas para
o desempenho eficiente de dada fungdo. Taylor (1970, p.26) ja alertava no inicio deste século
para a necessidade de as empresas contarem com “homens eficientes”, ressaltando que a

procura pelos competentes excedia a oferta.

A época, baseadas no principio taylorista de selecéo e treinamento do trabalhador, as

empresas procuravam aperfeicoar em seus empregados as habilidades necessarias para o
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exercicio de atividades especificas, restringindo-se basicamente as questdes técnicas ligadas
ao trabalho. Posteriormente, em decorréncia de pressdes sociais e do aumento da
complexidade das relacbes de trabalho, as organizacgdes, valendo-se de contribuicdes das
ciéncias sociais, sobretudo da psicologia e da sociologia, passaram a considerar, N0 processo
de desenvolvimento profissional de seus empregados, ndo s6 questbes técnicas, mas também

aspectos sociais e afetivos relacionados ao trabalho.

Para Zarifian (1996a, p.5), competéncia é ™assumir responsabilidades frente a
situagBes de trabalho complexas [aliado] ao exercicio sisteméatico de uma reflexividade no
trabalho", que permita ao profissional lidar com eventos inéditos, surpreendentes, de natureza

singular.

Em sua proposta, esse autor refere-se a metacognicdo e as atitudes relacionadas ao
trabalho e atribui menor importancia aos aspectos técnicos, baseando-se no pressuposto de
que, em um ambiente dindmico e competitivo, ndo é possivel considerar o trabalho, mesmo
que englobe a dimensdo da equipe, como um conjunto de tarefas ou atividades pré-definidas e

estaticas.

Na atualidade, os autores tém tratado a competéncia como “a somatoria das linhas de
pensamento americana e europeia, ou seja, como sendo a entrega e as caracteristicas da

pessoa que podem ajuda-la a entregar com maior facilidade” (DUTRA, 1999, p.139).

O entendimento de entrega refere-se a agregacdo de valor que a pessoa doa para a
organizacdo de forma efetiva, de tal maneira que o conhecimento ficara na empresa, mesmo

depois que a pessoa saia da organizagéo.

Outra linha importante na interpretacdo da competéncia € a caracterizada por autores
como Derr e Schein (apud DUTRA, 1999), que procura discutir a questdo da competéncia
associada a atuacdo da pessoa em areas de conforto profissional, usando seus pontos fortes e

tendo maiores possibilidades de realizacéo e felicidade.

N&o se pode esquecer das contribuicdes de influentes pensadores sobre estratégia no
mundo ocidental, entre os quais destacaram-se Prahalad & Hamel (1995), que estabeleceram
as competéncias criticas, que seriam aquelas que apenas algumas empresas possuiriam, até o
momento em que outras concorrentes as imitassem e, nessa hora, elas passariam a ser

competéncias comuns.

Para Dutra (2001, p.108), tais competéncias poderiam ser resumidas e diagnosticadas

em duas competéncias interdisciplinares,
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1) As competéncias empresariais que sdo as competéncias criticas ja
instaladas e a adquirir para que a empresa aumente e consolide cada vez
mais a sua capacidade de competir dentro da estrutura do setor em que

atua;

2) As competéncias humanas sdo as competéncias que precisam ser
adquiridas e desenvolvidas na esfera individual para que a organizacéao
tenha sucesso em seus objetivos estratégicos. Trata-se de competéncias
negociais, gerenciais, técnicas e comportamentais para aqueles que
exercem funcdes importantes na empresa. Devem refletir as principais
vertentes do diagnostico das competéncias empresariais realizado

anteriormente.

HAMEL; PRAHALAD também criadores do conceito de “competéncia essencial”,

abordam as mudancas ocorridas na atualidade da seguinte forma:

E possivel identificar pelo menos oito mudangas significativas em
andamento - globalizacdo, desregulamentagdo e privatizagdo, volatilidade,
convergéncia, fronteiras ténues entre o0s setores, padrbes, fim da
intermediacdo e nova consciéncia ecologica — e elas precisam ser
administradas simultaneamente (HAMEL; PRAHALAD, 1999, p.40)

O reexame do conceito de competéncia essencial e o enfrentamento dos novos e
complexos desafios surgidos na administracdo das mudangas competitivas conduzem os

executivos a adotarem as seguintes iniciativas:
1) Incorporar novos pacotes de tecnologias aos negécios tradicionais da empresa;

2) Modificar a composicdo das equipes. A globalizacdo exige que os membros das

equipes, provenientes de diferentes culturas aprendam como um grupo Unico; e

3) Transferir rapidamente as competéncias essenciais para diferentes unidades de
negocios e multiplas areas geograficas. (HAMEL; PRAHALAD, 1999, p.44)

A evolugdo do conceito de competéncia teve uma interessante abordagem de Durand
(apud BRANDAO, 1999), segundo a qual a mesma ocorreria em trés dimensdes distintas, que

seriam o0s conhecimentos, as habilidades e as atitudes.

Tal conceito englobou os aspectos cognitivos, técnicos, sociais e afetivos presentes em

uma atividade laboral, mostrando que competéncia tem a ver com 0 conjunto de
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conhecimentos, habilidades e atitudes interdependentes e necesséarios a conclusdo de uma

determinada tarefa.

Para Durand, o conhecimento corresponde a uma série de informacdes assimiladas e
estruturadas pelo individuo, que lhe permitem “entender o mundo”; que a habilidade
corresponde a capacidade de aplicar e fazer uso do conhecimento adquirido com vistas a
consecucdo de um proposito definido e que a atitude diz respeito aos aspectos sociais e
afetivos relacionados ao trabalho que explicam o comportamento normalmente experimentado

pelo ser humano no seu ambiente de trabalho.

As trés dimensdes propostas, segundo Durand, ocorrem simultaneamente ja que um
individuo ndo pode realizar uma tarefa que exija a aplicacdo de determinada habilidade, sem

antes conhecer os fundamentos da mesma.

O conceito de competéncia remete a definicdo estabelecida por Fleury & Fleury (2000,
p.25):
Um saber agir responsavel e reconhecido que implica mobilizar, integrar,

transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor
econdmico a organizacéo e valor social ao individuo.

A nocédo de competéncia aparece assim associada a verbos como saber agir,
mobilizar recursos, integrar saberes multiplos e complexos, saber aprender,
saber se engajar, assumir responsabilidades e ter visao estratégica.

Assim, o futuro do bom desempenho dos recursos humanos e, principalmente, dos
executivos e diretores, estard cada vez mais relacionado com a acepcao holistica implicada
nessas competéncias, compreendida por incluir ndo apenas conhecimentos e habilidades para
a realizacdo do trabalho (saber fazer) mas também, atitudes, valores e caracteristicas pessoais

vinculados ao bom desempenho no trabalho (querer fazer).

Dutra aborda o entendimento de varios conceitos de competéncias “como o conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para a pessoa exercer o seu trabalho e,
de outro lado, as competéncias entendidas como sendo a entrega da pessoa para a
organizag¢ao” (DUTRA, 2001 p.266)

3 A Importancia do Trabalho e o Valor da Motivagéo

Na sua evolugdo, 0 homem permaneceu durante milénios em estado semi-
animalesco, e os instintos lIhe diziam o que deveria fazer. Durante outros
tantos milénios, 0 homem ja era um ser produzindo cultura e as respectivas
tradicOes estabeleciam para ele o que fazer. Hoje 0 homem esta numa fase de
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mudanca em seu desenvolvimento, em que nem instintos, nem tradi¢fes o
conduzem de forma segura; agora ele préprio precisa descobrir 0 que quer
fazer para dar forma ao seu destino, agora precisa seguir seu caminho com a
responsabilidade propria. E nesta tarefa atualmente fracassam muitas pessoas
qgue ficam deprimidas sem razdo aparente; as causas ndo sdo fatores
estressantes de circunstancias de sua vida, mas sua plenitude de sentido que
estd sendo questionada. (LUKAS,1992; p.114-115)

Talvez seja esta a principal caracteristica do novo trabalhador: “... ele proprio precisa

b

descobrir o que quer fazer...” Antes as empresa direcionava sua funcdo e ele,
automaticamente, cumpria aquilo que lhe era determinado. Hoje, 0 homem decide o caminho
a trilhar, e se dedica a alcancar o objetivo. Cabe a empresa reconhecer seus esforcos e

aproveita-lo na fungdo ou nao.

Se h& 20 ou 30 anos, os profissionais eram valorizados por permanecerem muito
tempo na mesma empresa, com a nova visao do mercado e do trabalho e, em consequéncia,
com a quebra do vinculo trabalhista, desestabilizando a relacdo entre empresa e empregado,
para garantir sua sobrevivéncia no mercado de trabalho o novo trabalhador tem que cuidar de

sua propria carreira e arcar com as consequéncias de suas escolhas.

Segundo Lukas (1992, p.128) a profissdo representa uma area extensa na vida do
homem, é uma parcela de sua identidade, mas seria errado afirmar que primeiro vem a
remuneracao, depois todo o resto para o qual ele ganha este dinheiro. Sem ter um sentido e
uma finalidade para o trabalho diario, 0 homem nem consegue suportar este trabalho; sem ter
uma familia para alimentar, sem filhos para sustentar, ou sem algum outro objetivo que

pudesse almejar, todo o dinheiro que ganha nada vale.

Para Frankl (1989, p.160), o trabalho é o meio pelo qual a pessoa se relaciona com a
comunidade, recebendo seu sentido e valor. A profissdo ndo a faz insubstituivel, mas a forma
como se dedica a profissdo, o modo Unico e irrepetivel que s6 aquela pessoa pode fazer € que
da a oportunidade de vir a ser insubstituivel. E 0 mesmo se da na vida pessoal — o carater

unico — e como fatores que dédo sentido a existéncia.
E aqui estamos falando de sentido, algo Unico, que cabe a cada pessoa definir.

Frankl (1989, p. 160) afirma que quando os homens estdo insatisfeitos com seu
trabalho, pela jornada de oito horas ou mais, pela atitude mecéanica e para atender aos
interesses do empresario o trabalho é um “simples meio para um fim, o fim de ganhar a vida,

de ganhar os meios necessarios para viver a vida propriamente dita”.
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A importancia de se ter um sentido para a vida e o trabalho, dentro da evolucdo natural
em que caminha a humanidade, € reafirmada principalmente quando nos deparamos com
algumas questdes decisivas que influenciam a conduta do homem com relacéo ao trabalho e
em sua formacdo: quer seja o alto indice de desemprego, a insercdo da mulher no mercado de
trabalho ou uma situacéo de divorcio, por exemplo.

Quanto ao desemprego, Frankl (1989, p.160) coloca que o desempregado experimenta
“a vivéncia da desocupagdo de sua época como desocupagdo interior, um vazio da sua
consciéncia. Sente-se inutil, por estar desocupado. Por ndo ter nenhum trabalho, pensa que
ndo tem nenhum sentido a sua vida. No entanto, verifica-se que entre esses mesmos
desempregados existem aqueles que sabem dar sentido ao excesso de tempo livre e conferem
uma plenitude de contetido a sua consciéncia, ao seu tempo, a sua vida”. Frankl conclui que
estes “souberam dar a vida contetido e guarnecé-la de sentido. Perceberam que o sentido da
vida humana ndo se reduz ao trabalho profissional, de que um homem pode estar

desempregado, sem que por isso se veja forcado a viver uma vida carente de sentido”.

Ja quanto a insercdo da mulher no mercado do trabalho, € comum ouvir-se que elas
estdo ocupando cargos tipicamente masculinos o que, teoricamente, estaria reduzindo o
ndmero de vagas para 0os homens. Podemos ver mulheres em quase todas as profissoes,
realizando servigos dos mais simples até aqueles de alto escaldo. No entanto, a sensibilidade
do chamado sexo fragil, ainda é vista como um defeito e muitas vezes uma mulher na empresa
é sinbnimo de custos adicionais devido aos direitos a licenca maternidade, por exemplo,
embora, segundo pesquisas realizadas as mulheres geralmente ganhem menos que os homens
em cargos idénticos. Entretanto, apesar do assédio moral, sexual e de todas as dificuldades
encontradas, as mulheres tém ido a luta, pois muitas vezes elas sdo os chefes de familia nessa

nossa sociedade moderna e pagam um preco por isto.

Lukas (1992, p.120) faz a seguinte abordagem quanto ao trabalho das mulheres:

Quero associar duas adverténcias dirigidas & mulher que trabalha fora.

A 1% ja discutimos, é a necessidade de uma “existéncia para alguém” que
nunca devemos perder de vista, mesmo que nos identifiguemos totalmente
com o trabalho, que tenhamos pouco tempo livre ou que sejamos
completamente absorvidos como forga de trabalho. E contrario a esséncia do
ser humano, e especialmente a esséncia da mulher, ndo ter relacionamento de
amor no sentido mais amplo, em que podemos incluir os cuidados com os
filhos, as amizades, os interesses compartilhados, etc.

A Segunda adverténcia se insere na 12, relacionando-se a unilateralidade da
profissdo. A profissdo € um conteldo de vida importante e valioso, nao
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devemos transforma-lo, porém, no Unico conteido de vida. (LUKAS, 1992,
p.120)

Independente dos problemas pessoais, 0 novo trabalhador tem o desafio de cuidar de
sua proépria carreira e de achar um sentido para o seu trabalho, enfrentando os obstaculos
decorrentes da era da globalizagdo. O bom é que, com a globalizagdo, 0s conceitos de
qualidade de vida e qualidade de trabalho nunca estiveram tdo presentes.
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DISCUSSAO

Para assegurar a saude organizacional, sdo necessarias praticas com relagdo as pessoas
e suas interacdes e como as tarefas sdo divididas, qual a responsabilidade de cada um, qual a
importancia de sua participacdo na organizacdo. E essencial a organizacdo possuir
colaboradores com o perfil definido para o desempenho das atividades requeridas. E mais
acertado para a empresa (ela garantira mais harmonia) determinar que a pessoa com perfil

€,

“x”, desempenhe o servico “x”, com o qual melhor se identifica.

As organizacgdes hoje tém grande interesse nas teorias de motivacdo e nos fatores que
interferem positiva ou negativamente na motivacdo de seus empregados. Esse interesse reside
na preocupacdo com os resultados obtidos do trabalho desses individuos, pois o fato é que o
maior bem de uma organizacéo € constituido pelas pessoas que fazem parte do seu quadro. Os
recursos humanos estdo presentes em todos os niveis, em todas as relacdes de uma
organizagdo, pois sem eles, os demais recursos — financeiros ou tecnoldgicos — sdo

praticamente estaticos.

A motivacdo tem que ser levada em consideracdo pelo gestor, pois o colaborador
motivado € colaborador que defende sua organizagdo, conduz seu trabalho e sua meta de

maneira favoravel.

Cada colaborador chega com sua bagagem individual de motivacdo. As
empresas/Gestores tém que canalizar as energias individuais de seus colaboradores, pois estes
guando motivados tém ambicdo de crescimento, se sentem importantes para organizacdo. O
diferencial para o gestor é considerar o motivador individual de sua equipe, que cada
individuo é Unico, mas trabalha em conjunto, percebendo as individualidades, compreendendo
as diferencas e tirar proveito disto em favor das duas partes. E preciso distinguir o motivado
intrinseco do motivado condicionado pelo ambiente. Por mais que o ambiente o estimule, o
fator interno é que vai diferenciar um do outro e quem ja tem a motivacdo por natureza e

conseguir se manter com ela, vai tirar proveito, pois as tarefas ficardo leves.

A motivacdo estd também naquele individuo que se identifica com a atividade que
exerce; ndo basta ele ter suas necessidades basicas satisfeitas, ele tem que ver significado, se

sentir importante realizando suas atribui¢@es, ver seu potencial sendo colocado em prética.
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Para uma boa gestdo do clima organizacional, é necessario o alinhamento dos
objetivos e planos e a utilizacdo das ferramentas da qualidade de vida € vital para se criar um

ambiente harmonico e equilibrado e trazer mais reconhecimento.

A chave para o sucesso de uma organizacdo estd no conhecimento profundo dos
problemas e pela falta de motivagdo de seus funcionérios, além do reconhecimento de que o
capital humano bem gerido é alavancador de resultados sustentaveis. Quando o diagnostico e
o planejamento de medidas forem ao encontro das necessidades de quem trabalha, seja no
nivel de aspiracdes psicoldgicas ou de ordem fisica, 0 sucesso serd certo, tanto para 0s
colaboradores, quanto para as organizagoes.
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CONCLUSAO

Ha uma série de fatores que circulam no ambiente de trabalho e que devem ser
considerados quando o tema de reflexdes o envolve; hd pessoas de diferentes culturas que
trabalham em um mesmo ambiente e suas contribui¢cdes devem ser incorporadas no cotidiano,

mas para isso, deve haver um adequado direcionamento.

O problema que foi proposto nesta monografia diz respeito a motivacdo pautada na
pratica em gestdo com pessoas e também sobre as consideragcBes quanto a motivacéo e
incentivos de trabalhadores, pois no contexto do mundo do trabalho ha regras e normas que
precisam ser seguidas. Ha tantas teorias sobre este assunto mas € a pratica que proporciona

um melhor ambiente de trabalho e profissionais mais eficazes.

Por outro lado, hoje, o profissional deve estar atento a cursos, ferramentas novas, deve
ser ousado, saber trabalhar em equipe, compartilhar conhecimentos, ser flexivel as mudancas,

ser proativo, ter uma visao mundial dos negdcios, pensar globalmente e agir localmente.

Criatividade e inovacdo talvez sejam as palavras chave que melhor definem o novo
trabalhador, independente de sua &rea de atuacdo, que deverd estar em busca de novas

solugdes, produtos, processos e servicos.
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