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RESUMO

O objetivo deste estudo € investigar as praticas de gestdao de pessoas da Secretaria Municipal
Adjunta de Assisténcia Social da Prefeitura de Belo Horizonte, acerca de referéncias
bibliograficas que norteiam o tema em questdo. O trabalho inicia com uma breve apresentagcao
da politica de assisténcia social em Belo Horizonte, bem como apresentacdo da estrutura
funcional da Secretaria Municipal Adjunta de Assisténcia Social. E indiscutivel a importincia
da gestdo de pessoas no alcance das metas e objetivos organizacionais. Dessa forma, o
referencial tedrico abrange conceitos como motivacdo, cultura organizacional, liderancga,
trabalho em equipe e poder nas organizacdes. O trabalho conta, também, com a realizacdo de
uma pesquisa junto aos Assistentes Administrativos lotados na Secretaria Municipal Adjunta

de Assisténcia Social.

Palvras-chaves: Motivacdo. Cultura organizacional. Lideranga. Trabalho em equipe. Poder

nas organizacoes.



ABSTRACT

The purpose of this study is to ivestigate the practice management of the Hall adjunct with
social assistance of the city hall, based on references indicating the theme. This research starts
with a brief presentation of political social assistances in Belo Horizonte, also showing the
functional structure of the town hall. It is unquestionable the importance of the management
of people in reach of goal and organizational objectives. In this way, theoretical reference,
covers concepts like motivation, organizational culture, leadership, team work, and power
relations on organization. The study counts with a research adjunct with administrative

assistants making part of municipal social assistance.

Key words: Motivation. Organizational culture. Leadership. Team work. Organizational

power.
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1 INTRODUCAO

Durante muito tempo os colaboradores de uma organizacdo foram considerados
recursos dos quais as organizacdes dispunham para alcancar suas metas e objetivos. Assim
como 0s recursos materiais e tecnoldgicos, as pessoas eram vistas simplesmente como parte
integrante de um sistema que transformava insumos e tecnologia em servigos e/ou produtos.
Chiavenato (2009, p. 46) afirma que “a area de RH deve procurar tratar as pessoas como
pessoas € ndo apenas como importantes recursos organizacionais, rompendo a maneira
tradicional de tratd-las meramente como meios de producdo”.

Desde 1930, vérios paradigmas nortearam a Administracdo no que trata a gestdo de
pessoas. Pode-se dizer que o conceito “gestdo de pessoas” € bastante contemporaneo. Araujo
e Garcia (2010) afirmam que a gestdo de pessoas emerge como solucdo para as demandas de
exceléncia organizacional, onde surge uma nova roupagem para a melhor gestdo do quadro
funcional, pois vivemos uma nova realidade. No entanto, apesar de bastante debatido e
notoriamente reconhecido como prética de gestdo de empresas que buscam profissionais cada
vez mais capacitados e motivados, o tema ainda € utopia para boa parte das organizacoes,
sejam essas publicas ou privadas, com ou sem fins lucrativos. Tal utopia se deve ao fato de
que, mesmo existindo uma estratégia organizacional voltada para gerir pessoas e nao recursos
humanos, existe um enorme hiato entre o discurso e prética.

O fato é que o conhecimento e a evolugdo das préticas de administracdo e gestdo de
pessoas € algo mutdvel e estd em constante constru¢do. Contudo, € importante salientar que
mesmo diante de um novo paradigma, devemos reconhecer as conquistas efetivadas ao longo
do histérico que envolve a gestdo de pessoas. Vergara (2012) ressalta as importantes
evolugdes oriundas da sociedade industrial, dentre elas a burocracia: uma forma de
organizacao do trabalho que privilegia:

e adivisdo do trabalho, visando a especializacio;

® ahierarquia, percebida como propulsora da eficiéncia;

e a padronizagdo, que, acredita, leva a previsibilidade de tudo, inclusive do
comportamento humano;

e a impessoalidade, pois na burocracia as regras existem para O cargo,

independente de que ocupe;
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® a meritocracia, uma vez que os membros das burocracias, sendo especialistas
treinados, fazem de acordo com seus méritos;

e 0 administrador que ndo é, necessariamente, o dono dos meios de producdo; é
um profissional contratado para administrar;

® 0 contrato, a carreira, o saldrio e a aposentadoria (afinal, ninguém € de ferro,

nao é?)

No que tange a Administracdo Publica, percebe-se uma forte influéncia das
caracteristicas burocrdticas ndo s6 na gestdo das pessoas, mas também nas praticas de
organizacdo e administracio. E notéria a importincia da aplicacio dos principios da
burocracia na administracao publica, contudo, a0 mesmo passo que as tarefas e as atribuicdes
se tornam cada vez mais definidas e delimitadas, a organizacdo perde em flexibilidade e
dinamicidade que sdo fatores indispensdveis em um ambiente competitivo bastante

caracteristico da iniciativa privada.

1.2 Problematica e justificativa

A Constituicdo Federal de 1988 (CF/88) estabelece no inciso II do artigo 37 que

a investidura em cargo ou emprego publico depende de aprovacdo prévia em
concurso publico de provas ou de provas e titulos, de acordo com a natureza e a
complexidade do cargo ou emprego, na forma prevista em lei, ressalvadas as
nomeagdes para cargo em comissdo declarado em lei de livre nomeagdo e
exoneragdo (BRASIL, 1988).

Uma vez estabelecido o principio norteador de ingresso no servico publico, cabe aos
orgdos publicos das administracdes diretas e indiretas proverem seus quadros de pessoal
através do concurso publico.

E notério que a CF/88 trouxe mais legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia ao servigo publico. Contudo, a prévia aprovacido no concurso publico
ndo garante profissionais adequados as peculiaridades e diversidade dos postos de trabalho do
servico publico.

No que tange a Prefeitura Municipal de Belo Horizonte (PMBH), a relag@o de trabalho

estd estabelecida na Lei municipal n° 7.169/96. A referida lei institui o estatuto dos servidores
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publicos do quadro geral de pessoal do municipio de Belo Horizonte. Sob as diretrizes da lei
estdo diversas carreiras do servigo publico municipal que integram os quadros de pessoal das
vdrias Secretarias Municipais incumbidas de gerir servicos dentro municipalidade.

A Lei municipal n® 8690/03, que institui o plano de carreira dos servidores da drea de
administracao geral da Prefeitura de Belo Horizonte, regulamenta em seu art. 2°, § 2°, o cargo
de Assistente Administrativo. Ja o Decreto municipal n°® 12207/05 estabelece em seu art. 7° as

atribui¢des do cargo, uma vez que compete ao Assistente Administrativo:

I - prestar atendimento e esclarecimentos ao publico interno e externo, pessoalmente,
por meio de oficios e processos ou através das ferramentas de comunicag@o que lhe
forem disponibilizadas; II - efetuar e auxiliar no preenchimento de processos, guias,
requisi¢des e outros impressos; III - otimizar as comunicacdes internas e externas,
mediante a utilizacdo dos meios postos a sua disposi¢do, tais como telefone, fax,
correio eletrdnico, entre outros; IV - monitorar e desenvolver as 4reas de protocolo,
servico de malote e postagem; V - instruir requerimentos e processos, realizando
estudos e levantamentos de dados, observando prazos, normas e procedimentos
legais; VI - organizar, classificar, registrar, selecionar, catalogar, arquivar e
desarquivar processos, documentos, relatérios, periddicos e outras publicagdes; VII -
operar computadores, utilizando adequadamente os programas e sistemas
informacionais postos a sua disposi¢do, contribuindo para os processos de
automacao, alimentacdo de dados e agiliza¢do das rotinas de trabalho relativos a sua
drea de atuacdo; VIII - redigir textos, oficios, relatérios e correspondéncias, com
observancia das regras gramaticais e das normas de comunicacdo oficial; IX -
realizar procedimentos de controle de estoque, inclusive verificando o manuseio de
materiais, os prazos de validade, as condi¢des de armazenagem nas diversas
unidades da Administracio Municipal relacionadas as suas competéncias, e
efetivando o registro e o controle patrimonial dos bens ptiblicos; X - auxiliar nos
processos de leildo, pregdo e demais modalidades licitatdrias de bens e servicos; XI -
colaborar em levantamentos, estudos e pesquisas para a formulacdo de planos,
programas, projetos e agdes publicas; XII - zelar pela guarda e conserva¢do dos
materiais e equipamentos de trabalho; XIII - zelar pelo cumprimento das normas de
saide e seguranca do trabalho e utilizar adequadamente equipamentos de prote¢dao
individual e coletivo; XIV - ter iniciativa e contribuir para o bom funcionamento da
unidade em que estiver desempenhando as suas tarefas; XV - propor a geréncia
imediata providéncias para a consecugdo plena de suas atividades, inclusive
indicando a necessidade de aquisicdo, substitui¢do, reposi¢do, manutengdo e reparo
de materiais e equipamentos; XVI - manter-se atualizado sobre as normas
municipais e sobre a estrutura organizacional da Administragdo Municipal; XVII -

participar de cursos de qualifica¢do e requalificacio profissional e repassar aos seus
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pares informagdes e conhecimentos técnicos proporcionados pela Administracido
Municipal; XVIII - manter conduta profissional compativel com os principios
reguladores da Administracido Publica, especialmente os principios da legalidade, da
impessoalidade, da moralidade, da publicidade, da razoabilidade e da eficiéncia,
preservando o sigilo das informagdes; XIX - tratar com zelo e urbanidade o cidadao.

(BELO HORIZONTE, 2005)

Pela numerosidade de atribuicdes, percebe-se que o cargo é bastante diversificado e
abrangente.

Na prética, o Assistente Administrativo ndo s6 na Secretaria Municipal Adjunta de
Assisténcia Social (SMAAS), mas em toda PMBH, executa tarefas bastante diversas e com
niveis de complexidades bastante distintos. Sendo que a exigéncia para ingresso no cargo € o
nivel médio de escolaridade, a fungdo publica acaba absorvendo pessoas com experiéncias,
competéncias e habilidades heterogéneas.

Diante dessa realidade, alocar os Assistentes Administrativos conforme as
necessidades do servico, observando as experiéncias, habilidades e competéncias dos
profissionais ingressos através de concurso publico ndo € uma tarefa facil. Mais do que alocar,
¢ preciso manter os profissionais os profissionais motivados para alcancar os objetivos e
metais organizacionais. Dessa forma, emerge a necessidade de alinhar a motivagdo pessoal as
metas e objetivos organizacionais. Gil (2001, p. 201) salienta que “empregados motivados
para realizar seu trabalho, tanto individualmente como em grupo, tendem a proporcionar
melhores resultados”.

Portanto, este trabalho se propde a identificar fatores e préticas de gestdo de pessoas
que podem proporcionar ao Assistente Administrativo um ambiente de trabalho mais

adequado.

1.3 Objetivos (Geral e especifico)

1.3.1 Objetivo Geral

Investigar as praticas de gestdo de pessoas da SMAAS e confrontar com as medidas e

préticas que norteiam o tema em questao.
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1.3.2 Objetivos especifico

e Avaliar se as praticas de gestdo de pessoas da PMBH e SMAAS estdo de acordo com
as praticas modernas de gestdo, se estdo alinhadas com a estratégia da organizacao e se

atendem as demandas e anseios dos servidores publicos municipais.

e Verificar, através de questiondrios fechados, se os Assistentes Administrativos lotados
da SMAAS estdo satisfeitos e motivados com as priticas de gestdo de pessoas

praticadas pela PMBH.

¢ Investigar medidas e préticas modernas que podem contribuir para a melhoria das
praticas de gestdo de pessoas da SMAAS, respeitando as peculiaridades do servigo

publico.

1.4 Metodologia

De acordo com Marconi e Lakatos (2005) a determinacdo circunstanciada da
metodologia da pesquisa € a que abrange maior nimero de itens, pois esclarece questoes
“como?”, “com qué ?”, “onde?”, “quanto?”.

Uma vez que o objetivo geral deste estudo € investigar as préticas de gestdo de pessoas
da PMBH, mas especificamente da SMAAS, no que tange as legislacdes, medidas e praticas
que norteiam o tema em questdo, serdo utilizadas pesquisas bibliografica e documental, bem
como descritiva junto a SMAAS da PMBH.

De acordo com Cervo (2002, p.66) a pesquisa descritiva “observa, registra e
correlaciona fatos ou fendmenos (varidveis) sem manipuléd-los. J4 a pesquisa bibliografica
“abrange toda a bibliografia j4 tornada publica em relacdo ao tema de estudo”. (MARCONI;
LAKATOS, 2005, p.185).

A pesquisa documental “esta restrita a documentos, escritos ou ndo, constituindo o que
se denomina de fontes primarias”. (MARCONI; LAKATOS, 2005, p.176). Segundo Cervo
(2002) o estudo de caso € a pesquisa sobre uma determinada representacdo de um universo.

No caso em questdo, a representacdo € a SMAAS.
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“A pesquisa descritiva, em suas diversas formas, trabalha sobre dados ou fatos
colhidos da prépria realidade”. (CERVO, 2002, p.67). Os dados serdo levantados junto as
geréncias da SMAAS. Estes serdo coletados através da “documentacdo indireta, abrangendo
pesquisa documental e a bibliografica e documentacdo direta” (MARCONI; LAKATOS,
2005, p.224). Sera realizada, ainda, uma pesquisa através de questiondrio fechado com os

Assistentes Administrativos.
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2 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

A SMAAS, vinculada a Secretaria Municipal de Politicas Sociais (SMPS), é
responsavel por gerir a politica de assisténcia social em Belo Horizonte. Além da SMAAS, a
Secretaria Municipal Adjunta de Direitos de Cidadania (SMADC) e a Secretaria Municipal
Adjunta de Seguranca Alimentar e Nutricional (SMASAN), contribuem com a SMPS na
gestdo das politicas sociais no municipio.

O organograma simplificado da SMPS pode ser expresso na figura 1.

Figura 1 — Organograma simplificado da SMPS

Fonte: BELO HORIZONTE, 2012

A gestio da politica social em Belo Horizonte é norteada pelo Sistema Unico de

Assisténcia Social (SUAS).

O Sistema Unico de Assisténcia Social (Suas) é um sistema ptiblico que organiza, de
forma descentralizada, os servicos socioassistenciais no Brasil. Com um modelo de
gestdo participativa, ele articula os esfor¢os e recursos dos trés niveis de governo
para a execucdo e o financiamento da Politica Nacional de Assisténcia Social
(PNAS), envolvendo diretamente as estruturas e marcos regulatérios nacionais,
estaduais, municipais e do Distrito Federal. (BRASIL, 2012)

De acordo com o Ministério do Desenvolvimento Social e Combate a Fome (MDS)
(2012), o Sistema é composto pelo poder publico e sociedade civil, que participam
efetivamente do processo de gestdo compartilhada. Em 2010, 99,7% dos municipios no Brasil
jéa estavam habilitados em pelo menos um dos niveis de gestdo do SUAS. Da mesma forma,
todos os Estados, comprometidos com a implantagdo dos sistemas regionalizados de
assisténcia social e com sua customizacdo aos modelos de gestdo, assinaram pactos de

aperfeicoamento do Sistema.
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O SUAS segmenta a oferta de servigos da assisténcia social em dois niveis de protecio
social. O primeiro nivel é a Protecdo Social Basica, que se destinada a prevengdo dos riscos
sociais, desenvolvendo projetos e ofertando servicos e beneficios a pessoas e familias que se
encontram em situac¢ao de vulnerabilidade social. O segundo € a Prote¢do Social Especial, que
¢ destinado a familias e pessoas que j4 se encontram em situagdo de risco e tiveram os direitos
violados, seja por ocorréncia de abuso sexual, abandono, maus-tratos, dentre outros.

Outra segmentac¢ao divide os servigcos socioassistenciais em assisténcia basica, média e
alta complexidade. A assisténcia social bdsica preza principalmente pela manutencdo e
fortalecimento dos vinculos sociais e familiares. Mapeadas as dreas de maior vulnerabilidade
social, as familias e o individuo encontram nos Centros de Referéncia em Assisténcia Social
(CRAS) diversos servicos e beneficios voltados para aquela regional. Belo Horizonte conta
atualmente com 33 CRAS instalados nas 9 regionais da capital. O CRAS pode ser definido

como

unidade publica, estatal e de base territorial, localizada em 4reas de vulnerabilidade
social. Executam servigos de protecao social basica, organizam e coordenam a rede
de servicos socioassistenciais locais da politica de assisténcia social. Atua com
familias e individuos em seu contexto comunitdrio, visando a orientacdo e o
convivio sociofamiliar e comunitdrio de forma que possam superar as condi¢cdes de
vulnerabilidade. Funciona diariamente por 08:00 horas com atividades
complementares a noite, em feriados e finais de semana de acordo com programacio
prévia. (BELO HORIZONTE, 2012)

Os servicos ofertados pela média complexidade concentram-se principalmente nos
Centros de Referéncia Especializados em Assisténcia Social (CREAS). Nesses equipamentos,
familias e individuos em maior grau de vulnerabilidade social, mas que ainda ndo tiveram os
vinculos sociais e familiares rompidos, contam com o atendimento e acompanhamento de

psicélogos e assistentes sociais. Pode se dizer que os CREAS constituem-se

em uma unidade estatal, de prestacdo de servicos especializados e continuados
destinada a familias e individuos que se encontram em situa¢do de risco pessoal, por
ocorréncia de abandono, maus tratos fisicos e/ou psiquicos, abuso sexual, uso de
substincias psicoativas, cumprimento de medidas socioeducativas, situagdo de vida
nas ruas, situacdo de trabalho infantil, entre outras, envolvendo um conjunto de
profissionais e processos de trabalho que devem ofertar apoio e acompanhamento
individualizado e especializado. (BELO HORIZONTE, 2012)

Atualmente, Belo Horizonte conta com um CREAS em cada uma das 9 regionais,
além dos Centros de referéncia especializados em Populacdo de Rua e Centro referéncia

especializado em crianca e adolescentes em situacao de rua.
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Os servigos ofertados pela Alta Complexidade, ou Prote¢do Social Especial como esté
regulamentado pelo SUAS, sdo mais segmentados e personalizados de acordo com o género,
faixa etdria e tipo de necessidade de abrigamento. Nesses equipamentos, sdo abrigados
individuos e familias que tiveram os seus direitos sociais violados e vinculos familiares

rompidos. Alguns dos principais servi¢os ofertados pela Protecdo Social Especial (Alta

complexidade) podem ser relacionados no quadro 1.

Quadro 1 - Alguns servicos da Protecao Social Especial

Acolhimento Institucional para
Idosos - Instituicbes de Longa
Permanéncia para Idosos

Atende a idosos que tenham capacidade de gestdo coletiva da moradia e condi¢des de
desenvolver, de forma independente, as atividades da vida didria. Tem como objetivo
proteger os usudrios, preservando suas condi¢des de autonomia e independéncia,
preparando-os para o alcance da autossustentacdo através do acesso a rede de
politicas publicas, bem como promover o restabelecimento dos vinculos familiares,
comunitdrios e/ou sociais.

Acolhimento em Republicas -
Idosos

Servico que acolhe crianca e/ou adolescente de 0 a 18 anos incompletos de ambos os
sexos, em situa¢do de risco social e pessoal, sob medida de prote¢do acolhimento
institucional, prevista no Estatuto da Crianga e Adolescente - artigo 101, inciso VII
do ECA de 13/06/1990.

Acolhimento Institucional para

Acolhe idosos com 60 anos ou mais, de ambos os sexos, em situacdo de violacdo de
direitos, independentes e/ou com diversos graus de dependéncia, apés esgotadas
todas as possibilidades de autossustento e convivio com os familiares. Tem com
objetivo assegurar espaco de moradia e desenvolver condi¢des para a independéncia e
o auto-cuidado promovendo o acesso a renda e o restabelecimento de vinculos
comunitdrios e sociais.

Atende homens maiores de 18 anos em estado de abandono, situacdo de
vulnerabilidade e risco pessoal e social, com vinculos familiares rompidos ou
extremamente fragilizados e sem condi¢cdes de moradia e autossustentagdo. Acolhe
em espaco de moradia tempordria homens em situacdo de vida nas ruas,
possibilitando a reorganizacio e planejamento de vida, visando a saida definitiva das
ruas.

Atende mulheres maiores de 18 anos em estado de abandono, situacdo de
vulnerabilidade e risco pessoal e social, com vinculos familiares rompidos ou
extremamente fragilizados e sem condi¢cdes de moradia e autossustentagdo. Acolhe
em espaco de moradia tempordria, mulheres em situacdo de vida nas ruas,
possibilitando a reorganizag¢do e o planejamento de vida, visando a saida definitiva
das ruas.

Acolhimento, para familias e/ou individuos adultos sozinhos com vinculos familiares
rompidos ou fragilizados, a fim de garantir protecio socioassistencial integral.

Criancas e Adolescentes em
Abrigos

Acolhimento Institucional:
Repiblica Reviver

Acolhimento Institucional:
Repiblica Maria Maria
Acolhimento  Institucional -
Abrigo Pompéia

Acolhimento  Institucional -
Abrigo Sao Paulo

Acolhimento, para familias e/ou individuos adultos sozinhos com vinculos familiares
rompidos ou fragilizados, a fim de garantir protecio socioassistencial integral.

Acolhimento Institucional para
Familias - Granja de Freitas

Acolhimento, para familias e/ou individuos adultos sozinhos com vinculos familiares
rompidos ou fragilizados, a fim de garantir protecio socioassistencial integral.

Acolhimento Institucional para
Jovens e Adultos com Deficiéncia

Acolhe jovens e adultos com deficiéncia que ndo disponham de autossustentabilidade
e que necessitam de protecdo socioassistencial. Tem como objetivo promover a
convivéncia mista entre os residentes de diversos graus de dependéncia, favorecer a
construcdo progressiva da autonomia, o acesso a rede de qualificacdo e requalificacao
profissional e desenvolver capacidades para a vida didria.

Fonte: BELO HORIZONTE (2012)
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A gestdo dos servicos da Alta Complexidade se d4 principalmente através de
convénios firmados com Organizacdes Nao Governamentais (ONG). Essas instituicdes
recebem uma per capita por pessoa abrigada, de acordo com o tipo de servico ofertado,
assegurando um abrigamento dentro da metodologia de trabalho da Politica de Assisténcia
Social. Nos convénios firmados, dentro dos Planos de Trabalho, estdo especificados os itens e
elementos tangiveis que essas organizacdes devem adquirir, contratar € manter para garantir
os niveis de servico esperados.

Para administrar os servigos da rede socioassistencial, a SMAAS se organiza conforme

o organograma da figura 2.

Figura 2 - Organograma oficial da SMAAS
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Fonte: BELO HORIZONTE, 2012

As Geréncias de Protecdo Social (GPSO), Promocdo e Protecdo Especial (GPES),
Coordenacdo da Politica de Assisténcia Social (GPAS) e Administrativo-Financeira (GEAD-
AS) compdem o quadro de geréncias de primeiro nivel da SMAAS. A gestdo do escopo de
servicos relacionados a Protecdo Social Bésica sdo de responsabilidade da GPSO. A GPES
coordena os servicos de média e alta complexidade, supervisionando a rede conveniada que
contribui com a manuten¢do dos servicos de abrigamento. A GEAD-AS ¢ responsével por
viabilizar, através da contragc@o, conveniamento e gestdo orcamentéria, 0s recursos necessarios
as geréncias que coordenam e executam a atividade fim da Assisténcia Social. A GPAS

assume um papel mais estratégico, no sentido de coordenar e integrar os servigos de
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assisténcia social, bem como monitorar e avaliar a eficiéncia e eficdcia dos servigos através de

sistemas de informacdo e indicadores.
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3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 A motivacao e sua importancia

Dentre os fatores internos que mais influenciam o comportamento e consequentemente
o desempenho das pessoas nas organizagdes, pode se disser que a motivacdo merece atengcdo
especial, uma vez que € extremamente dificil compreender o comportamento humano sem
conhecer os motivos que levam as pessoas a agdo. Para Gil (2001, p. 202), “motivacdo € a

forca que estimula as pessoas a agir”. Chiavenato (2009, p.50) complementa afirmando que

de um modo geral motivo € tudo aquilo que impulsiona a pessoa a agir de
determinada forma ou, pelo menos, que di origem a uma propensdo a um
comportamento especifico. Esse impulso a acdo pode ser provocado por um
estimulo externo (provindo do ambiente) e pode ser gerado internamente nos
processos mentais do individuo. Nesse aspecto, a motiva¢do estd relacionada com o
sistema de cogni¢do da pessoa.

Gil (2001) destaca que a motivagao pode ser entendida como principal propulsor de
produtividade da organizacdo, uma vez que as empresas valorizam cada vez mais o
comprometimento das pessoas. Funciondrios comprometidos geralmente sdo convocados pra
fazer parte das solucdes e € exatamente neles que as empresas tendem a investir.

Nesse sentido, Aradjo e Garcia (2010) classificam motivacdo em intrinseca e
extrinseca. A motivagdo intrinseca caracteriza-se pela automotivacdo. E importante salientar
que os responsaveis pela organizacio precisam ter em mente que ninguém motiva ninguém e,
dessa forma, o que devem fazer € propiciar condi¢cOes que satisfacam ao mesmo tempo
necessidades, objetivos e perspectivas dos funciondrios e da organizacdo. Os autores deixam
claro, portanto, que motivagao € algo pessoal. Cabe aos gestores satisfazerem as mais variadas
demandas individuais.

No que tange a motivacdo extrinseca, os autores enfatizam que muitas vezes as
pessoas atrelam o tema aumento salarial a maior satisfa¢cdo motivacional. Contudo, afirma-se,
também, que este pensamento ¢ um verdadeiro engano, uma vez que ao conhecer mais
profundamente o conceito de motivagdo, as organizagdes jamais agiriam nesse sentido, ao

contrario, ndo mais estariam empenhadas em planos grandiosos de remuneracao.
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Elucidando melhor a questdo, Chiavenato (2009) identifica trés premissas que
explicam o comportamento humano. Sendo o comportamento causado por estimulos internos
ou externos, tanto a hereditariedade como o meio ambiente influem decisivamente no
comportamento das pessoas. Quando se fala em comportamento motivado, se fala em
finalidade no comportamento humano. Neste caso, o comportamento ndo € casual nem
espontaneo, mas orientado e dirigido para algum objetivo. Por ultimo, se fala em
comportamento orientado para objetivos, onde se assume que em todo comportamento existe
um desejo, impulso, necessidade ou tendéncia que servem para designar os motivos do
comportamento.

Dentre as principais teorias que norteiam o tema motivagdo, destacam-se as teorias de

Maslow, Herzberg e Vroom.

3.1.2 Teoria de Maslow

A teoria de Maslow &, sem divida, a mais conhecida teoria motivacional e pode ser
considerada uma das mais importantes contribuicdes sobre o tema motivagdo e se baseia na

hierarquia das necessidades.

Segundo Maslow, as necessidades humanas estdo arranjadas em uma pirdmide de
importancia no comportamento humano. Na base da pirdmide estdo as necessidades
mais baixas e recorrentes — as chamadas necessidades primdrias —, enquanto no topo
estdo as mais sofisticadas e intelectualizadas — as necessidades secunddria.
(CHIAVENATO, 2009, p. 52)

Vergara (2012) bem define que as necessidades primdrias sdo as fisioldgicas e as de
seguranca. Necessidades fisioldgicas dizem respeito a sobrevivéncia das pessoas, enquanto as
necessidades de seguranca estdo relacionadas a necessidade de protecdo contra ameacas reais
ou imagindrias.

As necessidades secunddrias limitam-se as afetivo-sociais, as de estima e as de
autorrealizacdo, sendo que esta ultima constitui o topo da hierarquia. Necessidades afetivo-
sociais tratam do desejo de pertencer a um grupo, do desejo de amar e ser amado.
Necessidades de estima estdo relacionadas ao desejo ter status, prestigio. Por udltimo, as

necessidades de autorrealizacao dizem respeito a realizacdo de nosso proprio potencial e estao

atreladas a superagao e desafios.
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A pirdmide das necessidades humanas segundo Maslow pode ser verificada na figura

Figura 3 - Piramide das necessidades de Maslow
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Fonte: CHIAVENATO, 2009

Sobre outro angulo, a hierarquia das necessidades humanas de Maslow pode ser

expressa conforme a figura 4.

Figura 4 - Hierarquia das necessidades humanas sob outro angulo
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3.1.2 Teoria de Herzberg

Na medida que Maslow estrutura sua teoria da motivagao nas diferentes necessidades
humanas, Herzberg fundamenta sua teoria no ambiente externo e no trabalho individual.
Segundo Herzberg, dois fatores definem o comportamento das pessoas no ambiente laboral:
os higiénicos e os motivacionais. “Fatores higiénicos localizam-se no ambiente de trabalho.
Sao extrinsecos as pessoas. Nessa categoria estdo elencados: saldrio, beneficios sociais,
condi¢des fisicas de trabalho, modelo de gestdo, relacionamento com os colegas”
(VERGARA, 2012, p. 45). Ainda segundo Vergara (2012), os fatores higiénicos, quando
presentes, deixam de causar insatisfacdo as pessoas, mas ndo chegam a gerar satisfacdo. Por
exemplo, um bom saldrio pode ndo significar garantia de satisfacdo no trabalho. Contudo, se
ausentes, os fatores higi€nicos causam insatisfacdo. Chiavenato (2009, p. 55) destaca, ainda,
que “os fatores higiénicos sdo muito limitados em sua capacidade de influenciar
poderosamente o comportamento dos empregados”.

Ao contrdrio dos fatores higi€nicos, os fatores motivacionais sdo intrinsecos e
“referem-se ao contetido do cargo, as tarefas e aos deveres relacionados com o cargo em si.
Produzem efeito duradouro de satisfacdo e de aumento de produtividade em niveis de
exceléncia”. (CHIAVENATO, 20009, p.55).

A teoria dos dois fatores pode ser expressa na figura 5.

Figura S - Teoria dos dois fatores

- Maior
™) satisfacdo

Nenhuma satisfacdo Fatores motivaciondis
(neutralidade)

Maior e - Nenhuma
RIS : Fatores higiénicos (+) insatisfagio
insatisfagao

Fonte: CHIAVENATO, 2009

Entende-se, portanto, que os fatores sdo complementares e esséncias. E notdvel que
sem a observancia dos fatores higi€nicos a motivacdo pode estar seriamente comprometida.
No entanto, ndo se pode falar em alto desempenho e performance, sem observar

cuidadosamente os fatores motivacionais.
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3.1.2 Teoria de Vroom

A teoria de Maslow fundamenta-se em uma estrutura hierarquica das necessidades, a
de Herzberg, em duas classes distintas de fatores. Tanto a teoria de Maslow quanto a teoria de
Herzberg se baseiam “na presuncdo explicita de que existe uma ‘uma melhor maneira’ (the
Best way) de motivar as pessoas, seja pelo reconhecimento da piramide de necessidades
humanas, seja através da aplicagdo de fatores motivacionais e enriquecimento do cargo”
(CHIAVENATO, 2009, p.56). Contudo, a experiéncia tem mostrado que diferentes pessoas
reagem de diferentes maneiras, de acordo com o contexto em que estejam inseridas. Nesse
sentido, de acordo com Chiavenato (2009), a teoria de motivacdo de Vroom se preocupa
exclusivamente a motivacdo para produzir, rejeitando no¢des preconcebidas, reconhecendo as

diferengas individuais.

A teoria da expectativa, apresentada na década de 60 do século passado por Victor
Vroom, relaciona desempenho com recompensa. A teoria argumenta que vocé se
sente motivado a esforcar-se em fazer alguma coisa, quando acredita que serd bem
avaliado pelo seu desempenho e que esta avaliacdo resultard em recompensas que
atendem as suas metas pessoais. (VERGARA, 2012, p. 46).

Chiavenato (2009) esclarece que existem trés fatores que determinam em cada pessoa
a motivagdo para produzir. O primeiro fator é o objetivo individual, ou seja, o desejo de
atingir objetivos. O segundo fator € a relagdo entre os objetivos individuais e produtividade. O
terceiro e ultimo fator diz respeito capacidade de o individuo influenciar seu nivel de
produtividade, uma vez que este acredita no poder de influencié-lo.

A relac@o entre os trés fatores de motivacido podem ser expressas na figura 6.

Figura 6 - Os trés fatores da motivacao
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3.2 Cultura organizacional

7z

Cada organizagdo, independente do seu porte, é norteada por certos principios
organizacionais, sejam estes formais ou informais. Apesar de pouco tangivel e dificilmente
explicitada, a cultura organizacional influencia fortemente “o modo como as pessoas
interagem em uma organizagdo, as atitudes predominantes, as pressuposi¢des subjacentes, as
aspiracdes e os assuntos relevantes nas interacdes entre os membros...” (CHIAVENATO,
2009, p. 87).

Aratjo e Garcia (2010) destacam que, apesar de inumeros autores criticarem a
expressdo ‘“‘cultura organizacional”, ndo se pode ignorar que ela tem a sua significancia e
importancia na vida das organizag¢des, que nada mais sdo do que sociedades constituidas por
pessoas.

A cultura organizacional, apesar de pouco tangivel, pode ser conceituada por meio de
seus elementos. “Entre as manifestagdes culturais, € possivel apontar uma variedade de
elementos, tais como os rituais, os mitos, as histdrias, as metéaforas, as linguagens, os artefatos
fisicos, bem como os valores e as visdes de mundo, as praticas sdécias formais e informais.
(MASCARENHAS, 2008, p. 21). Nesse sentido, a declaracdo de visdo e missdo de uma
empresa € uma expressdo de valor organizacional. Mascarenhas (2008) destaca, ainda, que
artefatos fisicos, como mobilidrio de um ambiente, podem dar indicios sobre o
relacionamento entre os individuos. Salas fechadas, por exemplo, impdem limites a intera¢ao
formal.

Chiavenato (2009) faz uma analogia da cultura organizacional a um iceberg. Na parte
visivel que estd acima do nivel da dgua, estdo os aspectos visiveis e superficiais, como o tipo
de edificacdo onde a organizagdo se encontra, as cores utilizadas, os espagos, os métodos e
procedimentos de trabalho, o organograma e a descri¢ido dos cargos e as politicas de gestdo de
pessoas. Na parte ndo aparente estdo os aspectos invisiveis e profundos, onde a observacao é
bastante complexa. Nessa drea estdo as decorréncias e os aspectos socioldgicos e psicoldgicos
da cultura.

A figura 7 expressa bem as diversas camadas da cultura organizacional.
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Figura 7 - As diversas camadas da cultura organizacional
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Fonte: CHIAVENATO, 2009

Aratjo e Garcia (2010) elencam trés importantes fatores que nos permitem fazer
algumas inferéncias. O primeiro deles infere que a cultura organizacional define fronteiras
claras para todos os membros da empresa. Neste plano, a objetividade demonstra o lado
formal da cultura da organizagdo, onde regulamentos e normas delimitam as atitudes das
pessoas no ambito organizacional. O segundo e nao menos importante fator é que a cultura
organizacional apresenta um modo consistente para interpelar novas situagdes. Cabe salientar,
neste caso, o exemplo de pessoas que trabalham com felemarketing. O atendente nunca sabe
premeditadamente as demandas do cliente, mas conhece perfeitamente os procedimentos da
organizacdo em que estd inserido e se sentird seguro para argumentar, tomando como base
algum angulo cultural da empresa. Por tltimo, entende-se que a cultura organizacional ajuda a
unir as pessoas, assegurando um padrao conhecido de sucesso. Neste caso, quando se fala em
unir pessoas, os autores colocam que elas buscam os padrdes conhecidos das empresas que
elas atuam. Ao encontro deste fator, afirmam ainda que as pessoas tendem a buscar
organizacdes que apresentam uma identidade na qual acreditam.

Do conceito de cultura organizacional combinado com o conceito de motivagao,

Chiavenato (2009) define um importante conceito: Clima organizacional. Para ele,
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o clima organizacional estd intimamente relacionado com a motiva¢do dos membros
da organizacdo. Quando hd elevada motivacdo entre os participantes, o clima
organizacional tende a ser elevado e proporciona relacdes de satisfacdo, de
animacdo, de interesse e de colaboracdo entre os participantes. (CHIAVENATO,
2009, p.89)

Cultivar um bom clima organizacional € extremamente importante para o desempenho
organizacional. Além de motivar mais os funciondrios, as pessoas geralmente ficam menos
propensas a doengas ocupacionais como o estresse, por exemplo. Existindo boas relacdes
interpessoais e intersetoriais, € mais fécil tornar um ambiente propicio ao desenvolvimento do

conhecimento organizacional, uma vez que os fluxos de informacao nao ficam prejudicados.

3.3 Lideranca

Muito se fala na importincia da formacdo de lideres para as organizagdes. “A
identificacdo e o desenvolvimento de pessoas excepcionais capazes de levar a organizagao
para o novo século € fundamental. A criacdo de lideres de lideres serd vital. E o segredo do
sucesso estard cada vez mais nas pessoas.” (CHIAVENATO, 2009, p.409).

Diversos sdo os conceitos que definem lideranca. Por existir tantos conceitos, muito se
confunde entre os papéis de lider e gestor. De fato, o gestor pode acumular certas habilidades
e caracteristicas de lider, mas hd de se esclarecer que nem sempre o gestor € um lider,
tampouco, nem sempre todos os lideres de uma organizacdo possuem as habilidades e
competéncias necessdrias para se ocupar o cargo de gestor.

No intuito de melhor elucidar a questao lider versus gestor, Bennis e Nanus citado por
Aradjo e Garcia (2010, p.316) afirmam que “o lider opera sobre os recursos emocionais e
espirituais da organizagdo, sobre seus valores, comprometimento e aspiragdes. Em contraste,
o gestor opera sobre os recursos fisicos da organizacdo, sobre seu capital, habilidades
humanas, matérias-primas e tecnologia”.

O quadro 2 relaciona as competéncias do lider e do gestor.
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Quadro 2 - O lider versus gestor

Lider

Gestor

Liderar é conectar as pessoas da organizacdo ao seu
negdécio.

Gerenciar € colocar para trabalhar as pessoas da
organizagdo no seu negocio.

Liderar € obter e manter as pessoas da organizacio
atingindo e trabalhando como proprietarios

Gerenciar é obter e manter as pessoas da organizagao
agindo e trabalhando como pessoas da organizagao.

Lideranca € a arte de fazer com que os outros tenham
vontade de fazer algo que vocé estd convencido de
que deva ser feito.

Geréncia € a arte de fazer com que os outros facam
algo do que vocé esta convencido que deva ser feito.

Lideranca é a arte de mobilizar os outros a batalhar
por aspiracdes compartilhadas.

Geréncia € a arte de mobilizar os outros a batalhar.

z

Lideranca é a arte de obter resultados desejados,
acordados e esperados através de pessoas engajadas.

z

Geréncia é a arte de obter resultados desejados,
acordados e esperados através de pessoas.

Fonte: Aradjo e Garcia, 2010

Com mais clareza sobre as diferencas conceituais entre o papel de lider e o papel de
gestor, Aradjo e Garcia (2010) ressaltam a importincia de se conceituar as palavras lider e
lideranca. Para eles, liderar parte da atitude do lider, enquanto a lideranca consiste na sua
competéncia. Portanto, o lider ndo deve apenas cumprir o papel de projetista, o responsavel
por nortear os esfor¢os organizacionais, mas também um educador, no intuito de corroborar
com o desenvolvimento das pessoas, dar énfase ao desenvolvimento pessoal, tendo em vista
os objetivos organizacionais.

Vergara (2012) destaca trés teorias sobre lideranca: a dos tracos de personalidade, a
dos estilos de lideranca e a lideranca contingencial (ou situacional). Segundo a teoria dos
tracos de personalidade, exerceria sobre individuos e grupos quem nascesse com
determinadas caracteristicas de personalidade: sociais, fisicos, intelectuais e relacionados com
a tarefa. Os tragos sociais estdo relacionados a habilidades interpessoais, administrativas e
cooperacdo. Os tragos fisicos dizem respeito a aparéncia, estatura, energia e forca fisica. Os
tracos intelectuais sdo determinados pela autoconfianga, entusiasmo e adaptabilidade. Os
tracos relacionados com a tarefa dizem respeito a iniciativa, persisténcia e impulso de
realizagdo.

Ainda no que diz respeito aos tragos de personalidade, Araidjo e Garcia (2010, p.324)
enfatizam que as caracteristicas “vém reforcar a concep¢ao de lideranca, ndo se aprendem,
mas é capaz de aperfeicoar suas competéncias. A crenga € de que vocé nasce lider ou ndo,

concepcdo esta contestada por autores que afirmam: ‘lideranca ndo €, nasce com a pessoa’.
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No que tange a teoria dos estilos de lideranca, destacam-se trés estilos distintos: o

autocratico, o democrético e o laissez-faire.

Autocrético € aquele que ilustra o célere ditado: ‘manda quem pode, obedece quem
tem juizo’. Democritico é aquele que busca a participacio. As vezes, até nos faz crer
que sé temos direitos (onde estdo os deveres?); Laissez-faire é aquele conhecido na
intimidade por deixar rolar. (VERGARA, 2012, p. 76).

Aratjo e Garcia (2010) destacam que nenhum dos estilos de lideranca sao

apresentados de forma excludente, ou seja, ao mesmo o tempo o lider pode apresentar

caracteristicas autocraticas em determinada situacdo e democréticas em outra. Contudo, cabe

observar que tal fato ndo significa incoeréncia de atitudes, pelo contrdrio, demonstra a

capacidade do lider em adaptar-se as necessidades conjunturais.

Na teoria contingencial, Vergara (2012) enfatiza que a figura do lider sai de foco para

dar lugar ao fendmeno da lideranca. Nessa relacdo, ndo se pode falar em lider sem falar em

liderados, bem como ndo se pode falar em poder sem referenciar sobre quem ele é exercido.

“O lider deve estar preparado para as eventualidades. Por conseguinte, é essencial que, ao

trabalhar a relacio de lideranca, nio se esqueca dos pilares que a sustentam.” (ARAUJO E

GARCIA, 2010, p.325).

Nesse contexto, trés conceitos sdo fundamentais: lider, seguidores e situacdo. A

relac@o pode ser expressa no quadro 3.

Quadro 3 - Conceitos fundamentais: Lideres, seguidores e situaciao

Lideres

Nem sempre o fato de alguém possuir a lideranga formal garante a lideranga, mesmo
podendo facilitd-la. Em contraponto, caracteristicas de personalidade tanto podem
facilitar como dificultar. Nesse contexto, um lider autoritario tem dificuldade de
influenciar um grupo que valoriza a participacdo, por exemplo.

Seguidores

A teoria destaca que os interesses dos seguidores devem estar alinhados aos interesses
do lider. Nesse sentido, exercerd lideranca aquele que atender as expectativas,
interesses € motivacdes dos seguidores.

Situacao

Na relacdo entre lideres e seguidores, € importante observar em que contexto essa
interacdo se dd, o cendrio onde as coisas acontecem. Perguntas como: Qual a cultura
da organiza¢do? Como anda o clima psicoldgico? Qual a relevancia das tarefas que
serdo executadas? Questdes desse tipo precisam ser consideradas.

Fonte: Baseado nas idéias de Vergara, 2012
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3.4 Trabalho em equipe

Muito se fala na qualidade dos trabalhos quando desenvolvidos em equipe. Quando
sdo necessarios melhores resultados e mais eficiéncia, logo se pensa na formacgado de equipes.

Formar equipes ndo € uma tarefa simples, é preciso haver sintonia entre as pessoas,
onde as competéncias devem se complementar. Vergara (2012, p. 190) destaca que “‘um
conjunto de pessoas trabalhando juntas € apenas um conjunto de pessoas. Para que se torne
uma equipe é preciso que haja um elemento de identidade, elemento de natureza simbolica,
que una as pessoas, estando elas fisicamente proximas, ou ndao”.

Nesse sentido, salienta-se ainda que equipes de trabalho

sdo grupos de pessoas cujas tarefas sdo continuamente redesenhadas para criar alto
grau de interdependéncia e que dispdem de autoridade para tomar decisdes a
respeito do trabalho a ser realizado, envolvendo programacdo, hordrio, métodos e
processos. As equipes de trabalho operam com um intenso processo participativo na
tomada de decisdes, tarefas compartilhadas e responsabilidade por boa parcela do
trabalho ‘gerencial’ do nivel superior. (VERGARA, 2012, p. 223)

Cabe observar, portanto, que em ambientes altamente dinamicos € indispensavel a
formacdo de equipes. No gerenciamento de projetos, por exemplo, por ser indispensavel a
prevaléncia de integracdo e coesdo entre os fluxos de trabalho, existe maior chance de sucesso
se de fato a interacdo existente entre as pessoas acontecer na forma de equipe. Contudo, é
importante destacar que nao se obtém sucesso apenas com a formacdo de equipes de trabalho.
Em certos casos, a formacdo de um grupo de trabalho pode auferir resultados bastante
satisfatorios se comparados as equipes.

Independente da criacdo de um grupo ou equipe, Chiavenato (2009, p. 222) salienta

que

véarios trabalhos individuais podem ser transferidos para grupos interativos ou
equipes de trabalho. Pesquisas tém demonstrado que a dindmica que ocorre dentro
dos grupos proporciona mais satisfagdo, pois o grupo influencia o comportamento
individual criando solu¢des de trabalho com mais eficdcia do que isoladamente. O
fundamental na criacdo de grupos autdnomos € a atribui¢do de uma tarefa completa,
juntamente com boa dose de autonomia para decidir sua execugdo.

A interacdo das equipes e unidades autdonomas de trabalho com o organograma estio

bem expressos na figura 8.
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Figura 8 - Interacao das equipes e unidades de trabalho auténomas

Supervisor Equipe
— feito —p
por

fiiid

Unidade de trabatho

Equipe Auténoma

Planejamento e programacéo do trabalho
Atribuicda das tarefas do trabalho
Treinamento do pessoal

Avaliacio do desempenho

Controle de qualidade

Fonte: CHIAVENATO, 2009

No que tange a formagdo de equipes, cabe salientar que além de um melhor
desempenho na execugdo dos trabalhos, € possivel chegar ao nivel de exceléncia e efici€ncia
de uma equipe de alto desempenho. Certos atributos sdo caracteristicos a essas equipes,

conforme o quadro 4.

Quadro 4 - Principais atributos das Equipes de Alto Desempenho

Participacao Todos os membros estdo comprometidos com o enpowerment e auto-ajuda.
Responsabilidade Todos os membros sentem-se responsdveis pelos resultados do desempenho.
Clareza Todos os membros compreendem e ap6iam os objetivos da equipe.

Interacio Todos os membros comunicam dentro de um clima aberto e confidvel.
Flexibilidade Todos os membros querem mudar e melhor o desempenho.

Focaliza¢io Todos os membros sdo dedicados a alcangar as expectativas do trabalho.
Criatividade Todos os talentos e idéias sdo usados para beneficiar a equipe.

Rapidez Todos os membros atuam prontamente sobre os problemas e as oportunidades.

Fonte: Baseado nas idéias de Chiavenato, 2009

Vergara (2012) bem coloca que quando um grupo se reune, este se constitui
simultaneamente dois grupos simbolicos: grupo refinado ou de trabalho e grupo primitivo. O
grupo refinado estd disposto a novas experimentacdes e valoriza a aprendizagem, sendo
aparentes elementos de organizacdo e ordem. Os grupos primitivos, ao contrario do grupo de
trabalho, ndo estdo abertos a experimentacdo. Quando experi€ncia mostra que o grupo esta

errado, por exemplo, este argumenta que a experiéncia € que esta errada.
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Apesar de aparentemente os grupos ou equipes de trabalho se caracterizarem por
grupos refinados, em certos casos pode se observar comportamentos caracteristicos dos
grupos primitivos. A verdade € que as pessoas, bem como a relacdo que se constréi através
das interagdes, mesmo que subjetivamente, muitas vezes sao norteadas por preconceitos.
Quando se fala em preconceito, se fala no modo como aquele grupo de pessoas se comporta
em determinada situagdo, ou como certos procedimentos ou decisdes sdo tomadas por se
tornarem pratica daquele grupo de pessoas. Portanto, ndo se pode permitir que um grupo com
seus principios, praticas ou procedimentos bem constituidos deixe de se abrir a novas
experimentacdes. Para que a inércia ndo acontega, muito se fala na importancia da
rotatividade de pessoas entre os grupos e equipes, visando a troca de experiéncias e
conhecimento.

Ainda no contexto de aprendizagem, dentro de todas as dificuldades apontadas que
temos que lidar na formagdo de equipes, existe a cultura da aprendizagem individual. Segundo
Vergara (2012, p. 203) “na familia, na escola, na empresa o individualismo tem se reforgado.
No entanto, mesmo essa aprendizagem individualizada nem sempre tem alcancado os
resultados pretendidos”.

O processo de desenvolvimento de equipes passa pelo processo de aprendizagem e
pelo processo de comunicacdo. A comunicacdo € essencial no trabalho em equipe, onde
diferencas e problemas precisam ser superados. Para que o processo aconteca de forma

estruturada e organizada, faz-se necessario a realizac@o de feedbacks continuos.

Feedback € a realimenta¢do de um processo, com informacdes. O feedback continuo
acerca do desempenho das pessoas em relagdo aos objetivos empresariais € recurso
de aprendizagem individual e coletiva. Ele permite a cada pessoa e a equipe rever ou
fortalecer suas posigdes, corrigir rumos e fazer ajustamentos, se necessario. O
feedback tem de ser honesto e, no caso de referir-se a desempenhos deficientes, ndo
precisa ferir a autoestima de ninguém. (VERGARA, 2012, p.208).

3.5 Poder nas organizacoes

7z

Segundo Vergara (2012), o poder é um conceito que permite inimeros focos de
andlise. Dessa forma, fala-se em poder da burocracia, poder do chefe, poder do pensamento
positivo, poder institucional, poder do mercado, poder sem limites, dentre outras formas de

manifestacdo do poder.
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Comumente, quando se fala em poder, € normal assimilar a figura de um autoritarista
acoitando grupos ou individuos. Contudo, o conceito de poder é bem mais complexo,
principalmente no que tange a relagdo e as fontes de poder.

Weber citado por Aratjo e Garcia (2010, p.303) define poder como a “possibilidade
de alguém impor sua vontade sobre o comportamento de outras pessoas”. Pode-se dizer,
também, que “o poder é o meio por meio do qual conflito de interesses sdo, afinal, resolvidos.
O poder influencia quem consegue o qué, quando e como” (MORGAN apud ARAUJO E
GARCIA, 2010, p.303).

Vergara (2012) enuncia cinco fontes de poder, sendo elas: personalidade de cada
pessoa; estrutura da empresa; riqueza, dinheiro e propriedade; tecnologia; e organizacdo. De
acordo com o autor, a personalidade estd ligada a qualquer caracteristica pessoal. Nas
sociedades mais primitivas, esta caracteristica era a forca fisica. Nos tempos contemporaneos,
pode ser a conduta moral, a inteligéncia e a capacidade de expressar-se de forma clara. Por
outro lado, afirma-se que a riqueza e a propriedade também sio fontes de poder, porque

compram a submissao. Drucker citado por Vergara (2012, p.150) oberva que

vérios biliondrios individuais exercem poder considerdvel, mas nao em fun¢do do
dinheiro que possuem. Eles sdo importantes e influentes porque suas empresas sao
importantes e influentes. A partir do momento em que param de trabalhar, ou seja,
do momento em que se retiram de cena para desfrutar seu dinheiro, o publico os
perde de vista.

Drumond citado por Aradjo e Garcia (2010) amplia a compreensdo do conceito,
apresentando duas maneiras dois segmentos relacionados ao poder. Uma diz respeito ao poder
sobre, que segue a linha de Maquiavel, enfatizando a¢des enérgicas alinhadas com interesses
proprios, baseando na premissa de que o poder consiste na capacidade de influenciar alguém.
A outra forma de entender o poder consiste no poder para fazer, ou seja, diz respeito ao status
quo tao presente na sociedade. Neste caso, afasta-se a ideia imutdvel de poder, onde o
conceito de poder € trabalhado como a capacidade que cada individuo tem de executar tarefas
diferenciadas.

As duas definicdoes de poder possuem limitacdes. Nesse sentido, é necessdria uma

visdao mais ampla de poder. Araijo e Garcia (2010, p. 303) salientam que

ndo € suficiente enxergar o poder focando as relacdes interpessoais, ou mesmo a
dimensdo estrutural referente ao status quo. O ideal é perceber que uma pessoa tem
poder segundo o seu status, baseando-se na estrutura hierdrquica e nas relagdes entre

os diferentes niveis (poder legitimo), sendo este poder inerente a autoridade e
legitimado por meio de regras, ao mesmo tempo que influencia pessoas,
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independente do seu lugar na estrutura da organizacdo. Portanto, seja ele sobre ou
para fazer, o poder € tdo almejado que, muitas vezes, ndo importa a sua finalidade,
mas té-lo com base no reconhecimento das pessoas.

Weber citado por Vergara (2012) destaca que a autoridade formal também € fonte de
poder. Nesse contexto, autoridade € todo poder considerado legitimo, ou seja, ¢ todo poder
aceito.

Os trés tipos de autoridade elencados por Weber estdo descrito no quadro 5.

Quadro 5 - Tipos de autoridade

Poder legitimado pela tradicio e pelos costumes, onde a
obediéncia se deve muitas vezes a santidade da tradi¢do ou algo
inquestiondvel, sendo esta uma caracteristica muito comum das
sociedades medievais.

Tradicional

Poder legitimado pela personalidade do superior. A obediéncia
estd relacionada ao carisma da personalidade ou magnetismo em
Carismatica outra defini¢do, sendo o carisma uma qualidade indefinivel e
extraordindria. Esta caracteristica € tipica dos periodos
revoluciondrios.

Poder legitimado pela aceitacdo de regras racionalmente
Burocratica definidas. Caracteristica comum na organiza¢des publicas, a
sociedade tipica dessa autoridade € a moderna.

Fonte: Baseado nas idéia Weber apud Vergara, 2012

Galbraith citado por Araujo e Garcia (2010) enuncia trés motivos que impulsionam as
pessoas na busca pelo poder. O primeiro deles é a autopromocao. Nessa visdo bastante
egoista, que vai totalmente contra os principios democraticos, o principal objetivo € se
autopromover; O segundo motivo seria para disseminar valores, sejam estes pessoais, sociais
ou religiosos; O terceiro motivo seria para obter apoio a sua visdo de mundo. Pelo simples
fato de a palavra apoio, € possivel perceber maior concep¢ao de democracia.

Aratjo e Garcia (2010) salientam que os motivos apresentados pela busca do poder
ndo sdo unicos. Outros motivos podem perfeitamente serem identificados, sendo importante

compreender que ambas as concep¢des podem conviver com a realidade de cada individuo.
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4 LEGISLACAO

A relagdo de trabalho entre a PMBH e os servidores publicos municipais da
Administracdo Direta estd regulamentada principalmente na Lei Municipal n°® 7.169/96, que
instituiu o Estatuto dos Servidores Publicos do Quadro Geral de Pessoal do Municipio de
Belo Horizonte vinculados a Administra¢io Direta e deu outras providéncias, bem como a Lei
Municipal n° 8.690/2003, que instituiu o Plano de Carreira dos Servidores da Area de
Atividades de Administracdo Geral da Prefeitura de Belo Horizonte, estabeleceu a respectiva
tabela de vencimentos e deu outras providéncias. E importante destacar que os textos originais
dessas leis ja sofreram alteragdes ou foram regulamentadas por diversos outros decretos,
resolucdes e leis municipais.

Dentre os diversos Decretos, cabe destacar o Decreto Municipal n° 12.207/2005, que
estabeleceu as atribui¢des dos cargos publicos efetivos integrantes do plano de carreira da

area de atividades da administra¢do geral da PMBH.
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5 ANALISE E APRESENTACAO DOS DADOS

5.1 O perfil do assistente administrativo da SMAAS

Dos 37 assistentes administrativos que prestam servigcos na SMAAS, 6 encontravam-
se de férias e ndo responderam a pesquisa. Dos 31 que responderam o questiondrio, apenas 2

trabalham nas pontas de servico da SMAAS, como pode ser visto no grafico 1.

Grafico 1- Assistentes Administrativos por unidade de trabalho

M Ponta
M Central (SMAAS)

Fonte: Dados da pesquisa

Como pode ser visto no grifico 2, 64,5% dos assistentes administrativos que

responderam o questiondrio sdo do sexo feminino.

Grafico 2 - Assistentes Administrativos segmentados por sexo

M Masculino

M Feminino

Fonte: Dados da pesquisa
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Uma quantidade significativa dos assistentes administrativos que responderam o
questiondrio (29,5 %) acumula um cargo comissionado, podendo ser estes geréncias de
primeiro, segundo ou terceiro nivel, como pode ser visto no grafico 3. Pode se dizer que a
quantidade € representativa, uma vez que a SMAAS conta com 157 servidores efetivos, sendo

a maioria destes profissionais ingressos em cargos que exigem nivel superior de escolaridade.

Griéfico 3 - Assistentes Administrativos que ocupam cargo comissionado

M Sim

M Nado

Fonte: Dados da pesquisa

A maioria dos assistentes administrativos que responderam o questiondrio tem idade
superior a 40 anos (51,6%), como pode ser visto no grafico 4. Em contrapartida, a segunda
maior ocorréncia encontra-se na faixa estaria dos 26 a 30 anos (25,8%). Nesse sentido,
percebe-se um hiato entre as faixas etdrias e consequentemente a presenca de duas geragdes

bastante distintas trabalhando juntas.

Griéfico 4 - Assistentes Administrativos segmentados por idade

M Menos de 25 anos
M 26 a 30 anos
i 31 a 35 anos
M 36 a 40 anos

i Mais de 40 anos

Fonte: Dados da pesquisa
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A maioria absoluta dos assistentes administrativos que responderam o questiondrio
possui escolaridade superior a exigida para o cargo (70,96%), de acordo com o gréfico 5.
Apenas 5 dos entrevistados responderam que possuem apenas o nivel médio de escolaridade,

sendo este pré-requisito para ingresso nesta carreira.

Griéfico 5 - Assistentes Administrativos segmentados por escolaridade

M Ensino médio
completo

M Superior
incompleto

i Superior completo

Fonte: Dados da pesquisa

Outro extremo pode ser observado no grafico 6. A maioria dos assistentes
administrativos que responderam o questiondrio tem menos de 5 anos de servico na PMBH.
Por outro lado, 9 tem mais de 20 anos de servi¢o prestado. Mais uma vez aponta-se um
indicio relevante acerca da cultura organizacional. Geralmente novos servidores ndo possuem
vicios organizacionais, trazem novas ideias, estdo mais motivados e renovam a cultura

organizacional.

Griafico 6 - Assistentes Administrativos segmentados por tempo de servico na PMBH

M Menos de 5 anos
M6 a 10 anos

k411 a 15 anos

M 16 a 20 anos

i Mais de 20 anos

Fonte: Dados da pesquisa
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Outro dado relevante aponta a diversidade de profissionais que compdem o quadro de
assistentes administrativos da SMAAS representado no grafico 7. Entre os 22 que
responderam que possuem nivel superior de escolaridade, encontram-se 11 formagdes
distintas, sendo que 2 assistentes administrativos possuem 2 formagdes. O contexto

demonstra-se bastante positivo e apresenta um potencial significativo que pode ser explorado.

Griafico 7 - Assistentes Administrativos que possuem nivel superior segmentados por

formacao
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Fonte: Dados da pesquisa

Entre os 4 assistentes administrativos que responderam que possuem curso superior
incompleto, encontram-se 4 cursos distintos: Direito, Biblioteconomia, Pedagogia e
Psicologia.

Percebe-se, portanto, um grupo de assistentes administrativos bastante heterogéneo na

SMAAS, principalmente no que tange a diversidade formacdes.
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5.2 Analise da Motivacao

A primeira das cinco dreas abordadas neste trabalho € a motiva¢do. Conforme o
grafico 8, boa parte dos assistentes administrativos (61,3%) percebem ter autonomia para
propor inovagdes no ambiente de trabalho, apesar de apenas 19,35% estarem plenamente

convictos disso.

Grafico 8 - Autonomia

Percebo que tenho autonomia para propor inovagées no
meu ambiente de trabalho

M Discordo totalmente
13 M Discordo

LI Indiferente

4 Concordo

4 M Concordo totalmente

Concordam Indiferente Discordam

Fonte: Dados da pesquisa

A pesquisa apresenta um resultado positivo, mas € preciso destacar que 38,78% nao
tem clareza sobre o assunto ou discordam da afirmacdo. Nesse sentido, é preciso trabalhar
mais para que os assistentes administrativos se sintam mais a vontade para propor inovacdes,
considerando principalmente que a grande maioria destes possui formagdo em nivel superior e
podem contribuir bastante com os servigos prestados pela SMAAS.

Quando se trata de tornar as experi€ncias, habilidades e competéncias aplicdveis as
atividades executadas pelos assistentes administrativos, conforme o grafico 9, 54,5% destes
concordam que aproveitam completamente os conhecimentos nos trabalhos desenvolvidos.
Contudo, um ndmero significativo (35,5%) discorda que aproveitam o conhecimento
acumulado nos servicos executados. Dentro do possivel, seria interessante alinhar as
necessidades dos setores com as competéncias dos servidores, visando melhorar o

desenvolvimento organizacional.
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Grafico 9 - Aplicabilidade do conhecimento

Aproveito completamente minhas competéncias,
habilidades e experiéncias nos trabalhos que executo
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Fonte: Dados da pesquisa

Boa parte dos assistentes administrativos indagados (58,06%) percebe que suas idéias
e sugestdes sdo sempre ouvidas, de acordo com o grafico 10. O nimero ainda é considerado
pequeno, uma vez que (41,94%) ndo tem clareza ou discordam da afirmacdo. Nesse caso,
seria preciso identificar ou se o supervisor imediato ndo estd disposto a ouvir sugestdes, ou se
a estrutura administrativa intimida ou nio permite que as sugestdes sejam ouvidas. Diversas
organizacdes incentivam o aparecimento de novas ideias e sugestdes aproveitadas
recompensando financeiramente seus idealizadores. Mesmo que ndo financeiramente, seria

interessante criar uma forma de reconhecer boas ideias e sugestoes.

Grafico 10 - Receptividade de idéias e sugestoes

Percebo que minhas sugestoes e ideias sempre sdao
ouvidas
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Fonte: Dados da pesquisa
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O grafico 11 demonstra que, no que tange a valorizag¢ao e reconhecimento do trabalho
do assistente administrativo, boa parte destes (58,06%) concorda que sao valorizados e
reconhecidos. Mesmo assim, 41,93% nao concordam ou nao tem clareza sobre isso. Mais uma
vez destaca-se que seria interessante criar formas de recompensa, mesmo que nao financeira,
no sentido de reconhecer e valorizar o trabalho do assistente administrativo. A realizacdo de

feedbacks regulares também seria uma medida interessante neste caso.

Griafico 11 - Valorizacao e reconhecimento

Sou reconhecido e valorizado pelo trabalho que executo
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Fonte: Dados da pesquisa

Todos os assistentes administrativos que responderam o questiondrio consideram o
relacionamento com os colegas de trabalho como bom, de acordo com o gréfico 12. Este pode
ser um indicativo de um bom clima organizacional, uma vez que a relacdo de trabalho entre as

pessoas € boa.

Griéfico 12 - Relacionamento com os pares

Meu relacionamento com os colegas de trabalho é bom
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Fonte: Dados da pesquisa
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Quando se trata de relacionamento com a chefia, conforme o grafico 13, os resultados
espelham os de relacionamento com os colegas de trabalho, o que reforca o indicativo de um

bom clima organizacional.

Grafico 13 - Relacionamento com a chefia

Meu relacionamento com a chefia imediata é bom
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Fonte: Dados da pesquisa

Quando o assunto € a convic¢do do trabalho desenvolvido pela organizacdo, como
apresentado no gréafico 14, boa parte (67,7%) concorda com a afirmacdo, apesar de apenas
16,12% acreditarem fielmente nisso. Cabe salientar que 32,3% ndo acreditam ou ndo tem
clareza sobre o assunto. O percentual que ndo concorda (12,90%) pode refletir diferencas
ideoldgicas, mas ndo se pode descartar que 19,35% podem ndo possuir uma visdo sistémica

dos servigos prestados pela SMAAS.

Griéfico 14 - Convicc¢io no trabalho

Acredito no trabalho desenvolvido pela minha
organizacao

M Discordo totalmente
M Discordo

16
I Indiferente

k4 Concordo

6 ‘ = M Concordo totalmente

Concordam Indiferente  Discordam

Fonte: Dados da pesquisa
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A maioria absoluta dos assistentes administrativos (77,4%) esta insatisfeita com a
remuneracdo, de acordo com o grafico 15. Tendo em vista que boa parte destes estd em niveis
mais avancados na carreira e/ou possuem cargo comissionado, e ainda que 45,16% destes
possuem menos de 5 anos de servigos prestados a PMBH, conclui-se que o saldrio inicial nao
¢ atrativo, bem como as progressdes na carreira nao sao satisfatérias para que o assistente

administrativo se considere satisfeito com remuneragao percebida.

Griéfico 15 - Remuneracao

Estou satisfeito com a minha remuneracao
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Fonte: Dados da pesquisa

E importante observar que mesmo estando insatisfeitos com a remuneracio, 48,38%
dos assistentes administrativos que responderam o questiondrio ndo estdo constantemente
buscando novas oportunidades de emprego. Mesmo os que concordam com a afirmativa,
apenas 9,7% destes concordam totalmente. Este pode ser um indicativo de comodismo,

principalmente por parte daqueles que ja estdo ha muito tempo na PMBH.

Grafico 16 - Novas oportunidades

Estou constantemente buscando novas oportunidades
de emprego
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5.3 Analise da Cultura organizacional

No que tange a drea de inovacdo, de acordo com o grifico 17, 54,84% dos
entrevistados concordam que estdo buscando uma nova forma de se fazer as coisas. Mesmo
sendo minoria, 45,16% nao concordam ou nao tem clareza sobre a constante busca pela
inovagdo. O contexto pode apresentar indicios de uma organizacdo um tradicionalista e
estatica, podendo comprometer os servicos que exigem cada vez mais agilidade e

dinamicidade.

Griéfico 17 - Inovacgao

Estamos sempre buscando uma nova forma de fazer as
coisas no meu trabalho
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Fonte: Dados da pesquisa

Conforme apontado pelo grafico 18, para 67,74% dos entrevistados a organizacdo nao
recompensa, mesmo que nao financeiramente, os funciondrios que apresentam novas idéias, o

que corrobora com o indicio de que a SMAAS nao se preocupa em inovar.

Grifico 18 - Reconhecimento e recompensa

Os funcionarios que apresentam novas ideias sao
sempre recompensados, mesmo que nao
financeiramente
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De acordo com o grafico 19, é importante salientar que 61,29% dos assistentes
administrativos que responderam o questiondrio t€m autonomia para tratar assuntos com o
gerente de primeiro nivel, o que demonstra certo nivel de dinamicidade no fluxo de

informacao.

Grafico 19 - Autonomia e dinamicidade

Tenho total autonomia para tratar assuntos do meu
trabalho com o gerente de primeiro nivel
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Fonte: Dados da pesquisa

Um indicio bastante negativo pode ser observado no gréafico 20. Para 41,93% dos
entrevistados ndo sdo ofertados cursos e capacitagdes em ndmero satisfatério. E indispensavel
para o desenvolvimento organizacional a criagdo de moddulos continuos de capacitagdo e

desenvolvimento, em todas as dreas da organizagdo

Griéfico 20 - Aperfeicoamento

Estou sempre participando de capacitagGes e cursos de
aperfeicoamento
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E possivel observar no grifico 21 que 54,83% dos entrevistados participam
frequentemente de confraternizacdes e comemoragdes. Mesmo assim, boa parte destes
(38,71%) discorda da afirmacdo. Este pode ser um indicador de que as relagdes de amizade
estdo mais presentes em alguns setores ou que existe maior nivel de profissionalismo em
outros, uma vez que todos os entrevistados consideram os relacionamentos com os colegas de

trabalho como bom.

Grafico 21 — Sociabilidade

Sempre participo de confraternizacdoes e comemoragoes
com os colegas de trabalho, dentro e fora do ambiente
da organizagao
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Fonte: Dados da pesquisa

O grafico 22 aponta para um indicio mais forte de profissionalismo, uma vez que a
maioria (41,94%) ndo considera comum conversar com o chefe assunto pessoais e

particulares.

Griéfico 22 - Amizade versus profissionalismo

E bastante comum conversar com o meu chefe assuntos
pessoais e particulares
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No grafico 23 € possivel perceber que 70,96% dos entrevistados procuram ajuda de
funciondrios de outros setores para resolver problemas, o que demonstra boas relacdes

interpressoais.

Griafico 23 - Colaboracao

Sempre que preciso, converso com funciondrios de
outros setores para resolver problemas do meu trabalho
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Fonte: Dados da pesquisa

No gréfico 24 € possivel perceber que 51,61% dos entrevistados consideram que seu
trabalho € orientado por demandas e prioridades que mudam o tempo todo, o que demonstra
uma deficiéncia de planejamento e auséncia de diretrizes estratégicas mais claras para o nivel

tatico e operacional.

Griéfico 24 - Planejamento

Meu trabalho é orientado por demandas e prioridades
que mudam o tempo todo
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Mesmo que para 41,16% dos assistentes administrativos que responderam o
questiondrio assuntos alheios ao trabalho ndo seja pauta de discussdo constante no ambiente
de trabalho, ndo de pode desprezar que 54,83% concordam ou ndo tem clareza sobre a
afirmativa, de acordo com o grafico 25. E preciso mobilizar as pessoas para que no ambiente
de trabalho as discussdes sejam norteadas por questdes que dizem respeito as atividades
laborais, o que ndo quer dizer que nao haja espaco para conversas alheias ao trabalho

esporadicamente.

Grafico 25 - Amizade versus profissionalismo 2

Sempre me vejo discutindo assuntos alheios ao trabalho
com os meus colegas
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5.4 Analise da Lideranca

De acordo com o gréfico 26, ndo de pode dizer que os lideres da SMAAS praticam
uma lideranca participativa e democrdtica, uma vez que 58,1% dos entrevistados nao
concordam ou ndo tem clareza que o superior escuta os membros da equipe antes de tomar
alguma decisdo. E extremamente importante escutar as pessoas e analisar os fatos, mesmo a
decisdo seja contrdaria a opinido de alguns. Deixar que as pessoas exer¢cam certo nivel de
influéncia sobre os processos decisérios, além de tornar o processo mais democratico e
participativo, torna o trabalho das pessoas mais importante e relevante. Cabe salientar que

nem sempre isso € possivel.
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Grafico 26 - Participacao

Meu superior escuta sempre os membros da equipe
antes de tomar decisoes
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Fonte: Dados da pesquisa

Refletindo a tendéncia apontada no grifico 26, pode ser visto no grifico 27 que
mesmo que para 38,71% dos entrevistados o superior encoraja todos a falarem o que pensam,
61,29% dos entrevistados discordam da afirmativa ou ndo tem clareza sobre isso. E preciso
saber a opinido das pessoas sobre o trabalho executado, mesmo que esta seja uma critica
negativa aos processos de trabalho, aspectos gerenciais ou diretrizes estratégicas. A
organizacdo precisa ter maturidade para ouvir, interpretar e tratar as opinides, para que

problemas ou vicios organizacionais possam sem sanados.

Grafico 27 - Livre opiniao

Meu supervisor encoraja todos a falarem o que pensam
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Conforme apontado no gréfico 28, para 61,29% dos entrevistados o superior admite
erros quando sdo cometidos. E claro que todos estdo passiveis ao erro, mas ndo se pode
admitir a ocorréncia de erro sem que este se transforme em aprendizado. O erro sempre custa
recurso e retrabalho para a organizacdo, portanto, € preciso aceitar erros, mas € preciso deixar
claro que estes nao podem se tornar recorrentes € que nem sempre podem ser corrigidos ou

redimidos.

Grafico 28 - Tolerancia versus negligéncia

Meu supervisor admite erros quando sao cometidos
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Fonte: Dados da pesquisa

O feedback é uma ferramenta indispensdvel a organizacdo e ao gestor. Mesmo que
45,16% dos entrevistados concordem que o supervisor faz uso do feedback para melhorar as
interacdes com os outros, é preocupante que os demais 54,84% discordem ou nao tem clareza
sobre a aplicagcdo da ferramenta, de acordo com o grafico 29. A PMBH faz uso de avaliacao
de desempenho periodicamente, mas parece que os gestores ndo fazem o uso correto da

ferramenta ou nao utilizam a oportunidade para fazer um feedback adequado.

Grafico 29 - Feedback

Meu supervisor busca feedback para melhorar as
interagdes com os outros
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Para 48,39% dos entrevistados, o supervisor propiciou maior clareza em relacdo a
importancia, visao e propdsito do setor onde o assistente administrativo estd lotado. Contudo,
salienta-se que 51,61% ndo tiveram uma perspectiva sist€émica da organizacdo ou ndao tem
clareza exata da importancia do supervisor nesse processo. Para um melhor desenvolvimento
dos processos de trabalho, € indispensdvel que o supervisor conheca e seja capaz de
compartilhar o propdsito do setor entre os supervisionados. Dessa forma, o trabalho das

pessoas se tornard cada mais relevante e consequentemente elas se tornardo cada vez mais

motivadas e comprometidas.

Grafico 30 - Visao sistémica

Por causa do meu supervisor, tenho clara a importancia,
a visdo e o propdsito do nosso setor
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Fonte: Dados da pesquisa

E extremamente preocupante que para 41,94% dos entrevistados o supervisor nio
questiona a maneira tradicional como as coisas sdo feitas, como pode ser visto no grafico 31.
O desenvolvimento organizacional passa pela superacdo de paradigmas constantemente. E
indispensavel respeitar a histdria e a cultura organizacional, mas ndo € possivel admitir que a
organizagdo se feche a praticas e métodos de administragdo mais modernos por excesso de
conservadorismo. Mais uma vez salienta-se a dinamicidade como as necessidades da
populacio se modificam. E preciso estar sempre aberto a inovag¢des e ndo permitir que a

inércia do sistema se torne gargalo para o desenvolvimento organizacional.
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Griafico 31 - Inovacao versus conservadorismo

Meu supervisor sempre questiona a maneira tradicional
de se fazer as coisas
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Fonte: Dados da pesquisa

Outro dado relevante diz respeito ao entusiasmo do supervisor ao abordar uma nova
tarefa. Para 67,74% dos entrevistados, ou estes discordam que o supervisor fica entusiasmado
frente a um novo desafio ou ndo tem clareza sobre isso, como pode ser visto no grafico 32. A
lideranga ¢ fundamentada em exemplos. Se um supervisor nao se sente motivado a superar

novos desafios, consequentemente os liderados também nao se sentirdo motivados.

Grafico 32 - Entusiasmo

Meu supervisor supervisor aborda uma nova tarefa
entusiasmadamente
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Fonte: Dados da pesquisa

O gréfico 33 apresenta dados relevantes sobre a exceléncia dos servigos prestados pelo
Assistente Administrativo da SMAAS. De acordo com 67,74% dos entrevistados, o superior
espera que o desempenho deles atinja o nivel mais elevado. Contudo, cabe observar que para
32,26% a afirmativa ndo é verdadeira. E preciso possibilitar que as pessoas atinjam seu pleno

potencial. Para tanto, é necessario enfatizar que o desempenho organizacional passa pelo
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desenvolvimento pessoal, alinhamento as metas e objetivos pessoais as diretrizes

organizacionais.

Grafico 33 - Exceléncia

Meu supervisor supervisor espera que o meu
desempenho atinja o nivel mais elevado
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Fonte: Dados da pesquisa

Para 83,87% dos entrevistados, de acordo com o gréfico 34, o supervisor enfatiza a
importancia da unidade no desenvolvimento organizacional. Cabe observar, contudo, que
dentre os que concordam apenas 25,8% concordam totalmente com a afirmativa. Os dados sdao

positivos, mas podem ser melhorados.

Griafico 34 - Significancia e valorizacao do setor

Meu superior enfatiza a importancia da nossa unidade
no desenvolvimento organizacional
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5.5 Analise do Trabalho em equipe

O grafico 35 apresenta um dado preocupante. Apesar de 48,39% discordarem de que
determinadas atividades ficam para o préximo dia quando falta algum funcionério, 38,71%
concordam com a afirmativa. Este pode ser um indicativo de individualismo na, onde certas
atividades estdo sob a responsabilidade exclusiva de alguns funciondrios. O trabalho em
grupo, até certo ponto, pode ser tdo eficaz quanto o trabalho em equipe. No entanto, mesmo
quando o trabalho esta organizado na forma de grupo, é preciso cuidar para que as demandas
nao fiquem distribuidas individualmente. Quando isso acontece, a existéncia de gargalos no

fluxo se torna mais evidente, o que acaba por prejudicar todo o processo de trabalho.

Grafico 35 - Grupo versus equipe

Quando falta algum funcionario, as atividades
desenvolvidas por ele ficam para o préximo dia
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Fonte: Dados da pesquisa

Apesar de o trabalho aparentemente encontrar-se organizado na forma de grupo,
70,97% dos entrevistados concordam que conhecem bem as atividades desenvolvidas pelos
colegas de trabalho, o que contribui para a inexisténcia de gargalos no processo, como pode

ser observado no gréafico 36.
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Grafico 36 - Conhecimento setorial

Conhego bem as atividades dos meus colegas de

trabalho
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Fonte: Dados da pesquisa

Outro aspecto relevante diz respeito a diversidade de competéncias presentes SMAAS.
De acordo com o gréfico 37, 58,1% dos entrevistados concordam que trabalham com pessoas
com competéncias bem distintas, conforme o grifico 37. Este é um aspecto positivo a
formacdo de equipes, desde que exista integracio e confianca entre os componentes. E
importante salientar que nao ¢é interessante a formagao de equipes em todos os processos de
trabalho, mas onde houver viabilidade, seria interessante e proveitoso organizar o trabalho

desta forma.

Griéfico 37 - Diversidade de competéncias

Trabalho com pessoas com competéncias bem
diferentes das minhas
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Fonte: Dados da pesquisa

O gréfico 38 aponta que 54,84% dos entrevistados conhecem bem os resultados e
metas alcangadas pelo setor. O dado nao é tdo animador, uma vez que se espera que todo e

qualquer servidor conhe¢a bem as metas, bem como os resultados alcangados. Todos
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precisam trabalhar no mesmo sentido, para que as metas estabelecida estejam claras e

alinhadas aos objetivos organizacionais.

Grafico 38 - Clareza de objetivos

Conhego bem os resultados e as metas alcangadas no
meu setor
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Fonte: Dados da pesquisa

O gréfico 39 apresenta outro forte indicio de individualismo na organizacdo, uma vez
que 83,87% conseguem mensurar claramente seu desempenho individual ao final de cada dia.
Mais do que o desempenho individual, € preciso ter clareza dos desempenhos setoriais e
organizacionais. Quando o trabalho acontece em equipe onde a coletividade € mais importante
que a individualidade, dificilmente € possivel ter clareza exata sobre um desempenho
individual, uma vez que este estd em segundo plano. O desempenho individual é importante,

mas nao significa muito se o desempenho coletivo ndo € mensuravel e conhecido.

Grafico 39 - Individualismo versus coletivismo

Consigo mensurar claramente o meu desempenho
individual ao final de cada dia
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Fonte: Dados da pesquisa
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O grifico 40 apresenta dados importantes sobre planejamento e alinhamento de
objetivos no setor. Para 41,94% dos entrevistados, ndo se discute metas e objetivos setoriais, 0
que pode significar que as reunides de trabalho sdo voltadas principalmente para necessidade

imediatas e resolucao de problemas.

Griéfico 40 - Alinhamento de objetivos

Nas reuniGes de trabalho, sempre discutimos as metas e
os objetivos do meu setor
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Fonte: Dados da pesquisa

Mesmo que aparentemente o trabalho esteja organizado de forma mais
individualizada, de acordo com o gréfico 41, para 87,1% dos entrevistados é comum pedir
ajuda dos colegas de trabalho quando existe alguma divida. Mesmo assim, é importante
observar que conhecimento pode ndo estar estruturado ou extrinseco na organizagao, seja no
formato de manuais, fluxogramas, normas de procedimento, dentre outros. E necessério tornar
o conhecimento pessoal em organizacional, intrinseco em extrinseco, para que a experiéncias,

habilidades e competéncias possam ser compartilhadas.

Griéfico 41 - Cooperacao e relacionamento

Quando tenho alguma duvida, constumo pedir ajuda aos
meus colegas de trabalho
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Mais uma vez € apontada certa deficiéncia na atividade planejamento, uma vez que
para 35,48% dos entrevistados ndo se realizam reunides na existéncia de uma nova tarefa ou

demanda, conforme o grafico 42.

Grafico 42 - Planejamento das demandas

Sempre que existe uma nova demanda ou tarefa, nos
reunimos para planejar o trabalho
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Fonte: Dados da pesquisa

Conforme o gréifico 43, 41,94% dos entrevistados discorda que participam das
decisdes que afetam o trabalho de sua competéncia. Nem sempre é possivel promover a
participacdo de todos nos processos decisorios. Certas decisdes sdo estabelecidas em nivel
estratégico, cabendo ao nivel tdtico transformar tais diretrizes em atividades que serdao
executados pelo nivel operacional. Contudo, € recomenddvel deixar que as pessoas participem
das decisdes até certo ponto, tendo em vista que estas det€ém experiéncias e podem contribuir

bastante para a qualificacdo dos servicos.

Griafico 43 - Participacao democratica

Sempre que participo das decisdes que afetam o
trabalho da minha area

M Discordo totalmente
M Discordo

12
LI Indiferente

4 Concordo

4

M Concordo totalmente

Concordam Indiferente  Discordam

Fonte: Dados da pesquisa
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5.6 Analise do Poder

Na ocasido de realizacdo de reunides, para 45,16% dos entrevistados as decisdes nao
sdo consensuais, conforme o grafico 44. Sendo possivel, é sempre importante alcancar o
consenso, pois as pessoas se sentem mais integradas quando compreendem certas decisdes. O
processo consensual normalmente € mais trabalhoso, pois exige maior esforco e maturidade
das partes envolvidas. Contudo, decisdes definidas por consenso tém maior adesdo das
pessoas, mesmo que todos ndo concordem, uma vez que se torna claro para todos os motivos

da decisao.

Griafico 44 - Democracia versus coercao

Nas reunides que participo, as decisdes sao sempre
consensuais

M Discordo totalmente

M Discordo
7 g I Indiferente
4 Concordo
Concordam Indiferente  Discordam M Concordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa

A administrac@o publica é norteada por diretrizes politicas e ndo poderia ser diferente.
Contudo, é imprescindivel a observancia de aspectos técnicos em qualquer decisdo. Nesse
sentido, 67,74% dos entrevistados consideram a opinido técnica fundamental para tomar

qualquer decisao.

Grafico 45 - Influéncia técnica versus influéncia politica

A opinido técnica é fundamental para tomar qualquer
decisdao

M Discordo totalmente
M Discordo

19 I Indiferente
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Fonte: Dados da pesquisa
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Quando se trata da participacdo nos processos decisérios da organizacdo, de acordo
com o grafico 46, 45,16% das pessoas discordam que muitas pessoas participam do processo.
E importante, em determinados momentos, que o processo seja democritico. No entanto, o
sucesso organizacional passa por diretrizes estratégicas bem claras e definidas. Nesse sentido,
nem sempre € possivel participar tantas pessoas do processo decisério, pois a estratégia de

uma organizag¢ao normalmente € definida por poucos.

Grafico 46 - Democracia organizacional versus diretrizes estratégicas

Muitas pessoas participam dos processos decisorios da
organizagao

M Discordo totalmente
M Discordo
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M Concordo totalmente
Concordam Indiferente  Discordam

Fonte: Dados da pesquisa

Para 45,16% dos entrevistados, conforme o grafico 47, o setor tem autonomia para
planejar o trabalho desenvolvido. Uma vez colocado as diretrizes estratégicas, realmente
seria importante que cada setor planejasse o trabalho, observando as peculiaridades e recursos

de cada local de trabalho.

Grafico 47 - Autonomia setorial

Temos total autonomia para planejar o trabalho
desenvolvido no setor

M Discordo totalmente

M Discordo
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Fonte: Dados da pesquisa
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2

E preocupante que para 45,16% dos entrevistados as relagdes entre os setores da
organizacdo nao possam ser definidas como harmoniosas, de acordo com o grafico 48. Para
um melhor desempenho organizacional, é indispensivel uma boa sintonia setorial. E
importante destacar que a harmonia setorial extravasa as relagdes pessoais. Em certas
ocasides, a relacdo interpessoal pode impactar as relagdes intersetoriais, contudo, quando se
fala em harmonia setorial, se fala principalmente em fluxos de informag¢do bem definidos,

bem como relagdes de poder bem estabelecidas.

Grafico 48 - Harmonia organizacional

As relagdes entre os setores da organizacao sao bastante
harmoniosas
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Fonte: Dados da pesquisa

Para 51,61% dos entrevistados, os trabalhos mais importantes a serem realizados pelo
setor sdo definidos por fatores externos, de acordo com o grafico 49. E importante que as
organizacdes tenham diretrizes bem definidas. No entanto, os setores precisam de certa

autonomia para planejar os trabalhos.

Grafico 49 - Interdependéncia

Os trabalhos mais importantes a serem realizados sao
definidos por fatores externos ao setor
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A PMBH e a SMAAS, por serem organizagdes publicas, sdo bastante burocraticas.
Contudo, percebe-se que mesmo neste contexto, certas praticas de Gestdo de Pessoas
poderiam ser adotadas e implantadas. Mesmo desenvolvidas para a dinamicidade da iniciativa
privada, vdrias priticas modernas de administracdo sdo perfeitamente adaptdveis a
Administracdo Publica.

No que tange ao perfil dos Assistentes Administrativos, pode-se observar a
heterogeneidade de formacdes, o que parece estar sendo pouco explorado pela organizagao.
Aproveitar melhor as competéncias das pessoas, além de motivar mais os funciondrios,
desenvolve o conhecimento organizacional. Além disso, € possivel otimizar os gastos com
capacitacdo, uma vez que as pessoas que ingressam na organizacdo ja possuem
conhecimentos, habilidades e competéncias que poderiam ser aplicadas imediatamente.

Na drea Motivagdo, € possivel observar uma insatisfacdo bastante representativa em
relacdo a remuneracdo percebida pelo Assistente Administrativo. Seria interessante avaliar se
o saldrio pago pela PMBH € compativel com os saldrios de mercado e, se for o caso, reajustar
o salario dos servidores. Nao sendo possivel, devido ao impacto orcamentdrio, seria
interessante possibilitar maior agilidade no desenvolvimento profissional, sempre pautado na
meritocracia, pois a progressdo no plano de carreira existente atualmente € basicamente
voltada para o tempo de servigo.

Em relagcdo as caracteristicas de lideranca presentes na SMAAS, cabe salientar que
esta competéncia precisa ser desenvolvida junto ao corpo de gestores da organizagdo.
Ferramentas de gestdo como o feedback, por exemplo, precisam ser implementadas em alguns
setores e desenvolvidas em outros. Percebe-se, ainda, que um numero significativo de
entrevistados nao possui uma visdo sisttmica da organizacdo. Quanto mais as pessoas
conhecerem os impactos do seu trabalho nos objetivos organizacionais, mais responsabilidade
elas terdo no desenvolvimento das tarefas. Mesmo que para alguns autores a lideranca seja
mais um talento do que uma competéncia a ser desenvolvida, € possivel despertar nos gestores
o interesse em aplicar os conceitos de lideranga nos setores sob sua responsabilidade. Dessa
forma, € possivel instigar as pessoas a superarem seus limites, no sentido alcancar plenamente
seu potencial.

No que diz respeito a Cultura Organizacional, aspectos como inovag¢do, capacidade de

planejamento, programas de aperfeicoamento e reconhecimento merecem mais atengao.
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Mesmo que na administracdo publica grande parte das atividades e processos estejam
regulamentados em lei, é possivel inovar e melhorar as préticas e fluxos da gestdo. Para que
isso acontegca, € preciso investir mais em programas de aperfeicoamento, bem como
reconhecer e valorizar quando o trabalho dos funciondrios gera resultado. Permitir que os
funciondrios compartilhem conhecimento através de palestras e semindrios motiva as pessoas
e ¢ uma forma de tornar o conhecimento pessoal em organizacional. Percebe-se, também, uma
dificuldade grande de planejamento na organizacdo. E preciso criar espacos e periodos de
tempo dentro das rotinas de trabalho para que os setores possam planejar melhor suas
atividades. Uma estratégia organizacional bem definida também possibilita que as pessoas
tenham mais clareza em relagc@o as metas e objetivos organizacionais.

Outro diagnéstico importante apontado pelo questiondrio esta relacionado ao Trabalho
em equipe. Percebe-se que a maior parte dos trabalhos desenvolvidos pelos entrevistados na
SMAAS estdo organizados na forma de grupo. E claro que em certos casos o trabalho de
grupo é perfeitamente aplicavel, contudo, os trabalhos desenvolvidos em equipe, além de
alcancarem melhores resultados, contribuem com o desenvolvimento pessoal e
organizacional, pois permitem maior troca de conhecimento. Mais uma vez destaca-se a
deficiéncia de planejamento, desta vez no que se refere ao planejamento das demandas.
Observa-se, também, a falta de clareza dos objetivos setoriais. Mais do que as metas e
objetivos setoriais, € preciso que as pessoas tenham clareza sobre a estratégia organizacional.
E imprescindivel que todo o esforco pessoal e setorial se transforme em um esforco
organizacional, para que as metas e objetivos esperados pela organiza¢do possam ser
alcancados.

Os dados referentes as relacdes de poder apresentam indicios preocupantes,
principalmente no que tange a harmonia entre os setores da SMAAS. Percebe-se falta de
sintonia entre os setores, sejam por problemas nos fluxos de processos ou relacionamento
interpessoal. E preciso definir bem as entregas de cada setor, bem como estabelecer um fluxo
de processo claro e bem definido, para que desgastes e conflitos sejam evitados. Alinhar as
demandas e entregas, bem como conhecer o tempo de processamento de cada setor, pode
otimizar os recursos e reduzir bastante a necessidade de reunides entre gestores. Nesse
sentido, as reunides se voltam para a melhoria continua dos processos € nao para a resolucao

de problemas ocasionados por vicios nos fluxos de informacao.
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ASSISTENTES

Pesquisa de carater exclusivamente cientifico, sem necessidade de identificagcao

Unidade de trabalho:

[J Ponta [] Central (SMAAS)

Possui cargo comissionado:

[J Menos de 25 anos
] 26a30anos
[ 3ta35anos
[ 36a40anos
[ Mais de 40 anos

Formagao:
[ Ensino médio completo
[ Superior incompleto

[ superior completo

Tempo de servigo na PBH:
Menos de 5 anos

6 a 10 anos

11 a15anos

16 a 20 anos

Mais de 20 anos

00000

Curso?

Curso?




Area 1 - Motivacdo

1) Percebo que tenho autonomia para propor inovagées no meu ambiente de trabalho.
[ Discordo totalmente [ Discordo [] Indiferente [] Concordo [[_] Concordo totalmente

69

2) Aproveito completamente minhas competéncias, habilidades e experiéncias nos trabalhos que executo.
[J Discordo totalmente [] Discordo [] Indiferente [] Concordo

3) Percebo que minhas sugestoes e ideias sempre sao ouvidas.
[J Discordo totalmente [] Discordo [] Indiferente

4) Sou reconhecido e valorizado pelo trabalho que executo.
] Discordo totalmente [] Discordo [J Indiferente

5) Meu relacionamento com os colegas de trabalho é bom.
[J Discordo totalmente [] Discordo [] Indiferente

6) Meu relacionamento com a chefia imediata é bom.
[ Discordo totalmente [] Discordo [] Indiferente

7) Acredito no trabalho desenvolvido pela minha organizagao.
] Discordo totalmente [] Discordo [J Indiferente

8) Estou satisfeito com a minha remuneragdo.
[J Discordo totalmente [] Discordo [] Indiferente

-

-

(-

C

-

9) Estou constantemente buscando novas oportunidades de emprego.

[ Discordo totalmente [] Discordo [] Indiferente

-

Concordo

Concordo

Concordo

Concordo

Concordo

Concordo

Concordo

-

O 0 0 00 O

Concordo totalmente

Concordo totalmente

Concordo totalmente

Concordo totalmente

Concordo totalmente

Concordo totalmente

Concordo totalmente

Concordo totalmente
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Area 2 - Cultura organizacional

1) Estamos sempre buscando uma nova forma de fazer as coisas no meu trabalho.
[ Discordo totalmente [ Dpiscordo [ Indiferente [_] Concordo [] Concordo totalmente

2) Os funciondrios que apresentam novas ideias sdo sempre recompensados, mesmo que ndo financeiramente.
[ Discordo totalmente [ Discordo [ Indiferente [] Concordo [] Concordo totalmente

3) Tenho total autonomia para tratar assuntos do meu trabalho com o gerente de primeiro nivel.
[ Discordo totalmente [] Discordo [] Indiferente ] Concordo [] Concordo totalmente

4) Estou sempre paticipando de capacitagoes e cursos de aperfeicoamento.
[ Discordo totalmente [] Discordo [] Indiferente [ ] Concordo [] Concordo totalmente

5) Sempre participo de confraternizagbes e comemoragbes com os colegas de trabalho, dentro e fora do
ambiente da organizacao.
[ Discordo totalmente [] Discordo [ Indiferente [] Concordo [] Concordo totalmente

6) E bastante comum conversar com o meu chefe assuntos pessoais e particulares.
[ Discordo totalmente ] Discordo [] Indiferente [ ] Concordo [] Concordo totalmente

7) Sempre que preciso, converso com funcionarios de outros setores para resolver problemas do meu trabalho.
[ Discordo totalmente [ Dpiscordo [ Indiferente [_] Concordo [] Concordo totalmente

8) Meu trabalho é orientado por demandas e prioridades que mudam o tempo todo.
[ Discordo totalmente [ Dpiscordo [ Indiferente [_] Concordo [] Concordo totalmente

9) Sempre me vejo discutindo assuntos alheios ao trabalho com os meus colegas.
[ Discordo totalmente [ Dpiscordo [ Indiferente [] Concordo [] Concordo totalmente
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Area 3 - Lideranca

1) Meu superior escuta sempre os membros da equipe antes de tomar decisGes.
[ Discordo totalmente ] Discordo ] Indiferente [] Concordo [] Concordo totalmente

2) Meu superior encoraja todos a falarem o que pensam.
[ Discordo totalmente ] Dpiscordo ] Indiferente [] Concordo [] Concordo totalmente

3) Meu superior admite erros quando sdo cometidos.
[J Discordo totalmente ] piscordo ] Indiferente [] Concordo [] Concordo totalmente

4) Meu superior busca feedback para melhorar as interagées com os outros.
[ Discordo totalmente [ piscordo ] Indiferente [] Concordo [] Concordo totalmente

5) Por causa do meu superior, tenho clara a importancia, a visdo e o propésito do nosso setor.
[ Discordo totalmente ] Dpiscordo ] Indiferente [] Concordo [] Concordo totalmente

6) Meu superior sempre questiona a maneira tradicional de se fazer as coisas.
[ Discordo totalmente ] piscordo ] Indiferente [] Concordo [] Concordo totalmente

7) Meu superior aborda uma nova tarefa entusiasmadamente.
[J Discordo totalmente [ Dpiscordo ] Indiferente [] Concordo [] Concordo totalmente

8) Meu superior espera que o meu desempenho atinja o nivel mais elevado.
[ Discordo totalmente [ Discordo ] Indiferente [J Concordo [[] Concordo totalmente

9) Meu superior enfatiza a importancia da nossa unidade no desenvolvimento organizacional.
[ Discordo totalmente ] Dpiscordo ] Indiferente [] Concordo [] Concordo totalmente



Area 4 - Trabalho em equipe
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1) Quando falta algum funciondrio, as atividades desenvolvidas por ele ficam para o préximo dia.

[ Discordo totalmente [J Discordo [] Indiferente [ Concordo

2) Conhego bem as atividades dos meus colegas de trabalho.
[ Discordo totalmente [ piscordo ] Indiferente [_] Concordo

3) Trabalho com pessoas com competéncias bem diferentes das minhas.
[J Discordo totalmente ] Discordo [J Indiferente [ Concordo

4) Conhego bem os resultados e metas alcangados no meu setor.
] Discordo totalmente ] Discordo [J Indiferente [ Concordo

5) Consigo mensurar claramente o meu desempenho individual ao final de cada dia.

[ Discordo totalmente [ piscordo [ Indiferente [ ] Concordo

-

-

-

-

-

6) Nas reunides de trabalho, sempre discutimos as metas e os objetivos do meu setor.

] Discordo totalmente [] Discordo [J Indiferente [ Concordo

7) Quando tenho algum duvida, costumo pedir ajuda aos meus colegas de trabalho.
[J Discordo totalmente [ Discordo ] Indiferente [] Concordo

8) Sempre que existe uma nova demanda ou tarefa, nos reunimos para planejar o trabalho.

[J Discordo totalmente [J Discordo [] Indiferente [ Concordo

9) Sempre participo das decisdes que afetam o trabalho da minha area.
[ Discordo totalmente [ piscordo ] Indiferente [ ] Concordo

-

-

-

-

Concordo totalmente

Concordo totalmente

Concordo totalmente

Concordo totalmente

Concordo totalmente

Concordo totalmente

Concordo totalmente

Concordo totalmente

Concordo totalmente



Area 5 - Poder

1) Nas reuniGes que participo, as decisGes sdo sempre consensuais.
[J Discordo totalmente [J Discordo [J Indiferente [ Concordo

2) A opinido técnica é fundamental para tomar qualquer decisio.
[ Discordo totalmente [J Discordo [] Indiferente [ Concordo

3) Muitas pessoas participam dos processos decisérios da organizagao.
[J Discordo totalmente ] Discordo [] Indiferente [ Concordo

4) Temos total autonomia para planejar o trabalho desenvolvido no setor.
[ Discordo totalmente [J Discordo [] Indiferente [ Concordo

5) As relagOes entre os setores da organizagdo sdo bastante harmoniosas.

0 0 O

-
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Concordo totalmente

Concordo totalmente

Concordo totalmente

Concordo totalmente

[ Discordo totalmente ] Dpiscordo ] Indiferente [] Concordo [] Concordo totalmente

6) Os trabalhos mais importantes a serem realizados sdo definidos por fatores externos ao setor.
[J Discordo totalmente ] piscordo ] Indiferente [] Concordo [] Concordo totalmente



