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Resumo: A expressdo Gestdo de Pessoas é entendida como a fungao gerencial que visa a cooperagdo das pessoas que
compdem uma organizacgdo, com a finalidade de alcancar os objetivos, tanto aqueles de caracter organizacional como
individual. Este artigo refere-se a gestdo de pessoas especificamente no setor publico; trata-se de uma pesquisa
exploratéria a partir de uma revisdo literdria. Para tanto, aborda-se a Gestdo de Pessoas como articuladora das
transformagdes vinculadas com o setor publico. A escolha desta tematica para a elaboragdo do presente trabalho de
pesquisa justifica-se pela necessidade de entender como ocorre a gestdo de pessoas no contexto do setor publico.
Conclui-se ressaltando a importancia da gestdo de pessoas nas organizagdes, devido ao interesse que desperta nos
funcionarios, ao serem tratados como parceiros, de participar ativamente na tomada de decisdes, visando o crescimento
da empresa e, especificamente no setor publico, devido a sua contribuicdo com a qualidade na prestagdo do servigo a
sociedade, devido a que incentiva o comprometimento coletivo com os resultados dos investimentos em matéria publica.
Destaca-se, neste sentido, a figura do gestor como articulador e administrador dos processos, € a0 mesmo tempo, a
necessidade de que os funcionarios do setor publico estejam engajados no desenvolvimento progressivo do contexto no
qual se desenvolvem, visando resultados de qualidade, tanto para a organizagao/instituicdo em que atuam, quanto para
seu entorno.
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The Management of People in the Public Sector:
A bibliographic review in the contemporary Brazilian scenario

Abstract: The term People Management is understood as the managerial function that aims at the cooperation of the
people who make up an organization, with the purpose of achieving the objectives, both those of an organizational and
individual character. This article refers to the management of people specifically in the public sector; it is an exploratory
research based on a literary review. In order to do so, it addresses People Management as an articulator of the
transformations linked to the public sector. The choice of this theme for the elaboration of this research work is justified
by the need to understand how the management of people occurs in the context of the public sector. It concludes by
stressing the importance of people management in organizations, due to the interest that is aroused in the employees,
when they are treated as partners, to participate actively in the decision making, aiming at the growth of the company
and specifically in the public sector, due to its contribution to quality in the provision of service to society, because it
encourages the collective commitment to the results of investments in public affairs. In this sense, the role of the manager
as coordinator and administrator of the processes is highlighted, and at the same time, the need for public sector
employees to be engaged in the progressive development of the context in which they are developed, aiming at quality
results, both for the organization / institution in which they act, and for their environment.
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Introducéo

A gestdo de pessoas surge no final do século XX, como uma evolugdo das areas
designadas como Administracdo de Pessoal e Administracdo de Recursos, devido a necessidade
de reconhecer o papel das pessoas que trabalham dentro da organizacao, ndo apenas como um
recurso, mas como cooperadores ou parceiros, tratando-se, portanto, de uma funcéo gerencial
que tem por objetivo a cooperacdo dos individuos que formam a organizacdo, com foco no
alcance dos objetivos organizacionais e individuais.

Especificamente no setor publico, a gestdo de pessoas é uma resposta as constantes
mudancas na sociedade, que visa contribuir com a qualidade dos servicos publicos, a partir do
momento em que ela se torna responsabilidade compartilhada por todos os recursos humanos
do entorno, isto é, a partir do comprometimento coletivo, principalmente do gestor, como
articulador dos processos desenvolvidos no setor.

Neste sentido, entende-se a gestdo de pessoas no setor publico como responsavel pela
tomada de decisdes ao respeito do modo de ser e de fazer dos sistemas pertencentes ao setor
publico, para realizar a¢Ges conjuntas, associadas e articuladas, visando a qualidade da
administracdo publica e obter os resultados esperados.

Dentro deste contexto, a gestdo de pessoas no setor publico, vista como um relevante
poder estratégico para o desenvolvimento de uma sociedade constitui-se em uma referéncia
fundamental dentro dos processos que se desenvolvem na administracdo publica, gerando
momentos de troca entre os componentes da equipe, e oferecendo a capacidade de construir
parametros que outorgam ferramentas para atingir o ideal da instituicéo.

A metodologia utilizada ao longo da pesquisa foi de carater qualitativo, a partir da
andlise do referencial tedrico vinculado a gestdo de pessoas, principalmente no setor publico,
considerando sua importancia e a atuac¢do do gestor como administrador dos recursos humanos
neste contexto.

De modo geral, o objetivo deste trabalho de investigacdo é identificar como ocorre a
gestdo de recursos humanos no contexto do setor publico; a escolha desta tematica para a
elaboracdo deste trabalho de pesquisa justifica-se pela necessidade de entender os processos de
gestdo de pessoas no ambito publico, bem como de destacar a importancia do gestor para a

obtencg&o dos resultados organizacionais.
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Este artigo esta dividido em trés se¢des, a primeira € uma aproximacao a no¢do de gestao
de pessoas; a segunda se relaciona com o clima laboral e a cultura organizacional, tentando
entender sua importancia dentro da area de gestdo de pessoas; e a terceira e Ultima refere-se

especificamente as conexdes entre a gestao de pessoas e o setor publico.

A Gestao de Pessoas no Setor Publico

A expressdo Gestdo de Pessoas, também designada como Gestdo de Talento Humano,
Gestdo de Capital Humano e Gestdo de Capital Intelectual, é entendida como a fungao gerencial
que visa a cooperacao das pessoas que compdem uma organizacao, com a finalidade de alcancar
0s objetivos, tanto aqueles de caracter organizacional como individual; a no¢éo surge no final
do século XX, como uma evolucdo das areas designadas como Administracdo de Pessoal e
Administracdo de Recursos Humanos, devido a necessidade de reconhecer o papel das pessoas
que trabalham dentro da organizacdo, ndo apenas como um recurso, mas como cooperadores
ou parceiros (GIL, 2007).

Ainda conforme Gil (2007), as criticas aos conceitos de Administracdo de Pessoal e
Administracdo de Recursos Humanos partiram de questionamentos vinculados ao trato das
pessoas como recursos, para o qual elas deveriam ser administradas, com o intuito de obter o
méaximo rendimento possivel delas; neste caso, ao serem consideradas como parceiras da
organizacdo, as pessoas iriam ser reconhecidas como fornecedoras de conhecimentos,
habilidades e capacidades e, consequentemente, como o capital intelectual da organizacao, e se
disporiam a investir na organizagé&o.

Desta forma, entende-se que quando as empresas decidem tratar aos seus empregados
como parceiros e ndo apenas como recursos, incentivam sua participacdo nas decisdes e
ampliam ao méximo o seu talento, obtendo a sinergia necessaria para seu desenvolvimento.

Bolson e Brites (2013) apontam que estes recursos devem ser considerados como um
dos principais fatores para a melhoria da qualidade e como diferencial competitivo, pois
proporcionar boas condicdes de trabalho, educacdo e lazer aos membros da organizagdo ira

refletir diretamente nos seus indices de desenvolvimento.
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Assim, compreende-se a necessidade da valorizagdo profissional dos membros da
organizagdo, com o intuito de incentiva-los a participar ativamente dos processos empresarias
e, consequentemente, a contribuir com o desenvolvimento da empresa.

Ao respeito, Chiavenato (2000) frisa que a mudanca da organizacdo deve ser feita
considerando as pessoas em primeiro lugar, isto &, incentivando nos funcionarios uma mudanca
de mentalidade, principalmente vinculada ao reconhecimento do seu papel dentro da
organizacdo, e a necessidade de elevar os seus niveis de capacitacdo e de qualidade, tanto
profissional como pessoal, 0 que finalmente ira decorrer no aumento da vantagem competitiva
da organizacdo.

Dentre 0 amplo leque de atividades relativas a gestdo de pessoas destacam: o
recrutamento e selecdo de pessoal, a descricdo de cargos, a analise de cargos e salérios, o
treinamento ou capacitacdo, o acompanhamento do desempenho, a criagdo de condicdes
ambientais e psicologicas satisfatorias para a atuacdo das pessoas, e a avaliacdo de
desempenho/resultados, no entanto, é importante ressaltar que essas atividades encontram-se
intimamente relacionadas entre si, e inclusive acabam influenciando-se ao longo do tempo
(GIL, 2007).

Relacionados a estas atividades surgem alguns profissionais que desempenham um
papel especifico dentre a gestdo de pessoas, relacionado aos seus conhecimentos, sendo eles: o
comunicador, o selecionados, o treinador, o avaliador, o analista de cargos e salarios, 0
motivador, o lider, o negociador, o gestor da qualidade e o coach; cada uma destas figuras
cumpre uma tarefa especifica na organizacdo em que se desempenha.

Durante a proxima secdo entende-se a importancia da motivagdo, resultante dos niveis
positivos de clima laboral e da cultura organizacional, considerados ativos claves para o
desenvolvimento dos individuos e para a consecucdo dos resultados esperados no setor publico,
ndo mais voltado para o desempenho e produtividade dos funcionarios e sim para o

cumprimento dos objetivos da gestéo.

O Clima Laboral e a Cultura Organizacional

Durante a década dos anos de 1980, viu-se intensificado o debate sobre o papel da

cultura na gestéo das organizacdes, tentando evidenciar a centralidade da cultura na dindmica
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organizacional, a partir da atuacdo das culturas, tanto nacional como corporativa, no
desenvolvimento das préticas organizacionais, evidenciando a centralidade que o construto
cultura ocupa na dinamica das organizacGes. Por tanto, considera-se a Cultura Organizacional
como um ativo clave para a supervivéncia das empresas (FARIAS, 2013).

Eugen Pfister (2009), um dos principais estudiosos da cultura organizacional, a define
como um padrdo de pressupostos basicos que um determinado grupo tem inventado, descoberto
ou desenvolvido, com a intencdo de enfrentar seus problemas de adaptacdo interna e externa;
dita cultura é representada, portanto, num sistema de valores compartilhados, que definem os
comportamentos dos funcionarios na organizacgdo; isto indica que a cultura organizacional é
Unica em cada empresa e torna diferentes aos membros de grupos diferentes, pois depende dos
valores, normas e caracteristicas do grupo, que tem sido definidas a partir das necessidades
apresentadas no proprio contexto.

Por sua parte, Inceoglu (2002) define a cultura organizacional como os valores, mitos,
herdis e simbolos, que tem um significado especifico para os funcionérios da organizacao, o
que indica, novamente, que dito sistema é compartilhado pelos membros de cada organizacéo,
e os distingue dos membros de outras organizacdes, sendo que define o seu comportamento e
os identifica como parte do grupo, o que conforme Farias incentiva aos empregados a serem
mais eficientes.

Nesta mesma perspectiva, Nelson e Quick (2007) apontam que dentro das fungdes da
cultura organizacional encontram-se a motivacdo dos funcionarios, o reforco dos valores e 0
controle do comportamento; os autores ainda ressaltam que a cultura organizacional manifesta-
se em trés niveis diferentes, a saber: as partes da cultura que podem ser observadas, tais como
as ferramentas simbolicas e os uniformes dos funcionérios; os valores e crencas dos
funcionarios, expressados durante a interacao entre eles, e incluso na missdo de negocios da
empresa; e as crengas basicas inconscientes, isto €, as regras conhecidas apenas pelos
funcionarios.

Complementando esta ideia, Farias (2013) sugere que a cultura se manifesta em todos
os lugares da organizagdo, isto €, na linguagem que os membros da organizacdo utilizam para
se comunicar entre si, e inclusive nas ferramentas e instrumentos encontrados dentro das
instalacGes da empresa, que tém a funcdo de expressar uma ideia, uma mensagem cultural, seja

de forma explicita ou implicita.
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E importante ressaltar que a cultura organizacional ¢ geralmente transmitida pelo
fundador, quem coloca seus préprios valores e formas de pensar no estilo administrativo da
organizacdo, com a finalidade de que os seus empregados adoptem esse comportamento e 0
manifestem constantemente.

O autor Pheysey (1993) identificou quatro tipos de culturas organizacionais para as
empresas, das quais geralmente apenas uma de elas encontra-se associada a uma organizagédo
em particular, elas sdo: A cultura de Rol, onde cada integrante da organizacao tem o seu papel
definido, a depender da sua jerarquia; a cultura de Logro, onde os funcionarios estdo focados
na efetividade do seu trabalho sem o cumprimento de regras; a cultura de Poder, onde existe
um lider para a tomada de decisfes e os outros funcionérios atendem as suas demandas; e a
cultura de Apoio, baseada na ideia de que os integrantes da organizagao contribuem apenas pela
satisfacdo de pertencer ao grupo.

Neste sentido, € importante considerar que, a pesar do entorno da organizacdo ser a
influéncia principal para a conformagéo da cultura corporativa, independentemente do tipo de
cultura organizacional, ela tem como finalidade integrar as pessoas no sistema, e considerar 0s
seus interesses dentro da tomada de decisdes.

Ao respeito das Dimensdes da Cultura Organizacional, que se referem as relacdes que
existem entre os funcionarios de um mesmo nivel e os funcionarios de outros niveis de
jerarquia, Lundberg (2000) observa a existéncia de trés dimensdes, sendo elas: A dimenséao
essencial, que é o conjunto de premissas que impactam a maior parte dos pensamentos e acoes
organizacionais, onde se encontram os valores, a ideologia e 0 conhecimento; a dimensao
estratégica, que esta relacionada com as convicgbes dos lideres ao respeito da cultura da
organizacdo; e a dimensdo manifesta, isto é, os elementos externos, os quais permitem aos
membros da organizacdo experimentar da mesma forma os eventos, atividades e situacdes
organizacionais.

Por sua parte, Truskie (1999) sugere a existéncia de quatro Tipos de cultura
organizacional, a saber: a Cultura Grupal ou de CIla, onde todos os membros estéo
comprometidos em colaborar com a obtencdo dos resultados positivos para o coletivo,
caracterizada pela confianga, ajuda e pela preocupagdo pelos outros membros do grupo; a
Cultura de Desenvolvimento, fundamentada nas instituicdes sociais, isto &, na responsabilidade

social e o potencial individual, caracterizada pela dinamicidade e o espirito empreendedor; a

647 Id on Line Rev. Mult. Psic. V.13, N. 45, p. 642-654, 2019 - ISSN 1981-1179
Edicao eletronica em http://idonline.emnuvens-.com.br/id



http://idonline.emnuvens-.com.br/id

Cultura da Jerarquia ou Burocratica, caracterizada pelo planejamento a detalhe dos resultados,
a partir da estandardizacéo dos processos, atividades e funcdes de todos os membros do grupo
organizacional; e a Cultura Racional ou Orientada ao Mercado, relacionada com a cultura do
logro explicada antes, devido a que promove aos individuos a depender das suas préprias
habilidades.

Finalmente, ao respeito da cultura organizacional, deve ser destacada aqui a importancia
de conhecer as dimensdes e tipos de culturas, bem como os componentes que ajudam na
medicdo do clima organizacional, devido a que todos estes fatores irdo permitir que a
organizagdo venha empreender processos de melhoria para maximizar seus resultados.

Fairholm (1994) aponta como objetivo da cultura organizacional a criagdo do clima
organizacional, bem como da condi¢do de confianga mutua na organizacdo, onde todas as
pessoas possam decidir desenvolver o seu potencial, como lideres e como seguidores.

Ao respeito do clima organizacional, Chiavenato (2003) aponta que ele envolve uma
visdo ampla da influéncia ambiental, experimentada pelos membros da organizacéo, sobre a
motivacdo, e que interfere no seu comportamento; esse ambiente é determinado pela
convivéncia dos funcionarios no meio organizacional interno.

Entendemos, portanto, que se o clima organizacional é favoravel, isto é, se 0 ambiente
é motivador, vai influenciar de forma positiva aos clientes, a empresa e aos funcionarios, no
caso contrario, se o clima organizacional for desfavoravel, todo o capital humano da empresa,
tanto interno como externo, sera prejudicado, a Figura 1 mostra 0s aspectos organizacionais em
que ocorre essa influéncia e como ela se da.

Vemos que, conforme o clima laboral é mais favoravel, os resultados organizacionais
também o sdo, ocorre em aspectos como: a satisfacdo, a motivacdo, a integracao e credibilidade
entre a empresa e os funcionarios, a retencdo de talentos, a adaptacdo as mudancas, a
rotatividade, a satisfacdo dos clientes, o aproveitamento dos treinamentos, 0 sucesso com 0s

negécios, bem como com a dedicacdo e 0 comprometimento.
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Figura 1: Resultados proporcionados pelos recursos humanos com os diversos niveis de clima
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Fonte: Bispo, 2006, p. 259.

Ao respeito, Oliveira, Estender e Macedo (2016) sugerem que o clima organizacional
pode se ver afetado por diversos elementos existentes na empresa, tais como as constantes
mudancas (caracteristica a cada vez mais predominante) e a necessidade de se adaptar as
mesmas rapidamente, neste sentido, torna-se necessario que a empresa esteja preparada, isto €,
que o clima organizacional seja satisfatdrio, para que seus membros tenham essa capacidade de
adaptacdo e, mesmo sendo pressionados, consigam manter um alto nivel de satisfacdo, que
venha ajudar durante o processo.

Para tanto, Oliveira, Estender e Macedo (2016), ainda observam a necessidade de

identificar os fatores que afetam o clima organizacional, e dar aten¢do ao comportamento do
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capital humano da organizagdo, bem como aos seus sinais de satisfagdo, valorizando
constantemente sua magnitude e sua importancia, para que o ambiente de trabalho se torne
motivador e prazeroso, com a finalidade de obter a retencéo de talentos ou atrair novos talentos

e alcancar as metas de crescimento da organizacéo.

A Influéncia do Clima Organizacional na Gestao De Pessoas no Setor Publico

O trabalho de identificacdo e resolucdo de problemas mencionado na secdo anterior,
frente aos fatores negativos do clima organizacional, é uma tarefa que deve ser desenvolvida
junto a area de Gestdo de Pessoas, que devido a que se ocupa do envolvimento com o capital
humano da organizagdo, acaso 0 Seu recurso mais valioso, pode reconhecer facilmente as
medidas a serem implementadas para o incentivo a satisfacdo dos membros da equipe
organizacional, que como vimos, decorrerd no aumento da dedicacdo, o0 comprometimento dos
funcionarios e, consequentemente, no sucesso geral dos processos levados a cabo no setor
publico.

Neste sentido, Maria Ester Freitas (1991) ressalta que a area de recursos humanos € a
responsavel direta pela conservacdo da cultura organizacional, pois atua no planejamento e
execucdo de atividades estratégicas que ajudam com a aceitacdo, o fortalecimento, a
manutencdo e a mudanca dos aspectos culturais. A autora ainda sugere que as atribuigdes
especificas do departamento de recursos humanos concretizam a consisténcia interna da cultura
organizacional, através de certos aspectos, a saber:

- O delineamento de perfis compativeis com os valores do setor publico que irdo guiar
0 recrutamento e a selecdo, o que significa que os processos de selecdo devem ser baseados em
perfis que sejam compativeis com a cultura organizacional;

- Estruturacdo de programas de treinamento e de desenvolvimento, que evidenciam a
histéria da instituicdo, este aspecto encontra-se relacionado com a necessidade de ajustar os
programas de capacitacdo dos funcionarios as caracteristicas proprias da organizacéo,
especificamente aos seus componentes historicos, a visdo e a missdo dela, questdes de grande
importancia em se tratando de instituicBes que se desenvolvem no setor publico e que, portanto,
operam com recursos publicos e devem prestar contas;

- Disposicéo de comemoracéo para ressaltar o comportamento exemplar;
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- Desenvolvimento dos critérios de compensacdo e de status, que objetivam
recompensar a competéncia, esses dois Ultimos aspectos sugerem a necessidade de pensar em
estratégias para o incentivo ao comprometimento, ao comportamento exemplar e a competéncia
dos funcionérios;

- Definicéo e interpretacdo de avisos oportunos, através de jornais internos;

- Divulgacéo de estdrias que reforcam os valores, prioridades e mitos eleitos;

- Definicéo de carreiras e critérios de avaliacéo, procurando enfatizar a filosofia, crencas
e mitos existentes; estes ultimos aspectos vinculam-se ao primeiro aspecto, em relacédo a busca
por manter, incentivar e propagar a cultura organizacional.

Dentro desta mesma perspectiva, Taniguchi e Costa (2009) apontam que a gestdo do
fator humano e da subjetividade é uma atividade para a qual se encontram voltadas as
organizacbes do setor publico, a cada vez mais, considerando que se beneficiam quando
assumem um modelo focalizado na gestdo da realizacdo humana como elemento vital, devido
a que a competéncia para a melhoria da empresa e do setor como um todo depende do
conhecimento das pessoas para a execucao das tarefas a serem realizadas.

Essa ideia reforca a necessidade de inventivas a satisfacdo dos profissionais, a partir de
um ambiente laboral positivo, pois a participacdo de um profissional motivado determina a
eficacia e a eficiéncia do processo, sendo que ele serd o executor dos procedimentos e 0
principal responséavel pelo cumprimento das metas organizacionais e, consequentemente, sera
um fator chave do sucesso da empresa (TANIGUCHI; COSTA, 2009).

Finalmente, é necessario apontar que em uma organizacdo de qualidade, todos estdo
aprendendo o tempo todo, devido ao papel da gestdo no incentivo aos funcionarios para elevar
sistematicamente seu nivel de capacitacdo técnica e habilitacdo profissional (SCHOLTES,
1992).

Entendemos aqui que o empoderamento que, desde a alta geréncia, se lhes da aos
colaboradores da organizacdo do setor publico, é a pedra angular da optimizacdo de todos os
processos que envolvem recursos publicos, mas que ele deve estar devidamente apoiado numa
série de estratégias de planejamento e dire¢do, que venham garantir um ambiente laboral
positivo para todos os funcionarios e, consequentemente, o interesse dos funcionarios por
oferecerem todos os seus conhecimentos e habilidades a servi¢o da organizacgdo e da sociedade

em geral.
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Considerac0es Finais

A partir deste trabalho de revisdo da literatura em torno a gestdo de pessoas no setor
publico, foi possivel entender a importancia da gestdo de pessoas nas organizacdes, devido ao
interesse que desperta nos funcionarios, ao serem tratados como parceiros, de participar
ativamente na tomada de decis0es, visando o crescimento da empresa. Especificamente no setor
publico, a gestdo de pessoas contribui com a qualidade na prestacdo do servico a sociedade,
sendo que incentiva 0 comprometimento coletivo com os resultados dos investimentos em
matéria publica.

Destaca-se, neste sentido, a figura do gestor como articulador e administrador dos
processos, e a0 mesmo tempo, a necessidade de que os funcionarios do setor publico estejam
engajados no desenvolvimento progressivo do contexto no qual se desenvolvem, visando
resultados de qualidade, tanto para a organizacao/instituicdo em que se desenvolvem, quanto
para seu entorno.

Uma terceira consideracdo € que a gestao de pessoas no setor publico acaba contribuindo
para a mudancga de concepcles e paradigmas do préprio setor, bem como incentivando a
participacdo ativa dos profissionais na gestdo da administracdo publica, o que decorre no
desenvolvendo de diversas habilidades que irdo contribuir tanto com o seu proprio
desenvolvimento profissional, como com os resultados esperados pela organizagao.

O clima organizacional e a cultura organizacional s&o conceitos diferentes, mas ao
mesmo tempo complementares, sempre que a cultura organizacional se relaciona com 0s
valores e crencgas da empresa, que identificam aos funcionarios como pertencentes a ela, e o
clima organizacional estd vinculado ao ambiente percebido, muitas vezes influenciado pela
cultura. Entende-se aqui que a cultura organizacional tem uma altissima influéncia no
desenvolvimento dos funcionarios e no desempenho da organizacao, sendo necessario entender
0 seu papel central dentro dos processos de mudancas e melhoramento das empresas.

Considera-se que o fato de os funcionarios passarem a maior parte do seu tempo dentro
da empresa, demonstra a necessidade de gerar um bom clima organizacional, que decorra na
satisfagdo e prazer do funcionario e no seu interesse por continuar na empresa e por utilizar
todos 0s seus recursos, intelectuais, culturais e profissionais, a servigo dela, isto a partir do

entendimento de que os colaboradores satisfeitos contribuem de forma constante com 0s
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resultados positivos e, portanto, com 0 sucesso, da organizagéo, questdo fundamental em se
tratando de organizag6es do setor publico.

E importante ressaltar que a gestdo de pessoas no setor plblico esta voltada para um
processo de decisdo baseado na participacdo e na deliberacao publica, isto é, na perspectiva da
coletividade, que deve ser, a0 mesmo tempo, transparente, autbnoma e descentralizada, com a
intencdo de contribuir com a geracdo de propostas focadas num espago participativo, que
considere aos membros do seu talento humano como agentes ativos e decisivos.

Finalmente, entendemos que quanto mais involucrados se encontram 0S
colaboradores/funcionarios nas decisbes da organizacdo, mesmo que elas ndo sejam tdo
relevantes, e quanto mais as suas ideias sejam consideradas, o ambiente de trabalho sera um
incentivo para o seu desenvolvimento profissional e para 0 comprometimento com os resultados

organizacionais, gerando também o interesse pela cultura organizacional.
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