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RESUMO

Por se tratar de uma vantagem competitiva, as empresas estdo se preocupando e investindo
cada vez mais ndo somente em novas tecnologias, mas também nos responsaveis por colocar
todo esse investimento em movimento, ou seja, nos seus colaboradores. A pesquisa de clima
organizacional vem sendo utilizada pelas empresas como forma de obtencdo de dados
importantes na identificacdo de seus pontos fracos e fortes. Com essas importantes
informacBes em méaos, as empresas podem agir sobre 0s pontos criticos levantados podendo
proporcionar uma maior qualidade de vida no trabalho aos seus colaboradores. Maior
produtividade e eficiéncia, menores indices de rejeicdo e absenteismo vem sendo obtidos pela
empresas que estdo decididas a investir em seu Humanware. Este trabalho tem como objetivo
a aplicacdo da pesquisa de clima organizacional em uma inddstria de embalagens plasticas
buscando identificar os pontos criticos para a melhoria da qualidade de vida do seu
colaborador durante a execucdo do seu trabalho. Os dados obtidos séo referentes ao ano de
2007. Analisando os dados obtidos foi possivel identificar os principais ponto de insatisfacdo
dos colaboradores e propor melhorias ao setor responsdvel por essa mudanga. Com base nas
propostas, algumas foram aceitas, porém outras ndo devido a mudanca de local de suas
instalacdes que ocorrera até o fim deste ano corrente.

Palavras-chave: Vantagem Competitiva. Pesquisa de Clima Organizacional. Qualidade de
Vida no Trabalho.
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1 INTRODUCAO

Uma grande mudanca que vem ocorrendo nas Ultimas décadas é em relacdo aos
colaboradores. Houve um grande aumento da consciéncia de que a participacdo dos

colaboradores representa um diferencial competitivo estratégico.

Este fato pode ser observado no final da década de 80, onde as empresas passaram a reavaliar
suas politicas e praticas de gestdo de pessoas. No Brasil essa consciéncia tomou conta das

empresas apenas no final da década de 90.

Basicamente sdo dois 0os motivos que levaram a mudanca de pensamento em relacdo aos

colaboradores: qualidade e custos.

Para alcancar os niveis de qualidade e produtividade desejados pelos clientes, as organizaces
necessitam de colaboradores motivados no trabalho que executam. A gestdo da qualidade total
é totalmente dependente do potencial humano, do qudo bem este recurso se sente trabalhando

na organizagao.

Ja em relacdo a custos, estima-se que cerca de 4% do PIB mundial sdo gastos devido as faltas
de trabalho por motivos de salde ou gastos no tratamento de doencas e beneficios pagos a

pessoas que se tornaram incapacitadas devido ao trabalho que realizava.

O aumento dos gastos da previdéncia social e do nimero de acidentes sdo sinais de que as
condicdes de trabalho que os colaboradores sdo expostos sédo inadequadas e necessitam de

muitas mudangas.

Mudancas estas que vao ao sentido da prevencéo, tais como: o controle de ruidos, vibracoes,
temperatura, radiacdo, umidade, contato com produtos quimicos, treinamento constante de
brigada de incéndio e primeiros socorros, campanhas educativas, controle de higiene,
vacinacdo dos trabalhadores, utilizagdo de equipamentos de seguranca, manutencdo dos
equipamentos, eliminacdo adequada dos materiais toxicos, os locais destinados ao convivio,

descanso, alimentagdo e lazer dos funcionarios, as atividades fisicas, culturais entre outras.

As organizacdes ndo podem se imaginar compostas apenas por maquinas. SA0 necessarios

colaboradores sadios, criativos, inteligentes, felizes e com qualidade de vida.



1.1 Objetivos
Geral

Pesquisar a influéncia do clima organizacional sobre a qualidade de vida do colaborador em

relacdo aos fatores internos e externos da empresa.
Especificos

a) Identificar atraves da pesquisa de clima organizacional as principais necessidades

dos colaboradores durante a execucéo do seu trabalho.
b)  Comos resultados da pesquisa em maos, propor algumas melhorias.
¢) Confrontar os resultados com a reviséo de literatura
d)  Proposta de implantacdo de melhorias
e)  Verificagdo dos resultados alcancados apés a implantagdo das melhorias
1.2 Estrutura do Trabalho
Este trabalho encontra-se estruturado da seguinte forma:

No capitulo 1 esta contida toda a introducdo do trabalho, apresentando uma prévia dos temas

abordados, bem como os objetivos e a sua estrutura organizacional.

A revisdo da literatura é apresentada nos capitulos 2, 3 e 4, contemplando a fundamentacéo
tedrica para a realizacdo do estudo. O capitulo 2 trata dos conceitos de clima organizacional,
onde ressalta a importancia da pesquisa de clima organizacional nas empresas. O capitulo 3
apresenta uma revisdo sobre a qualidade de vida no trabalho. O capitulo 4 relaciona aos

aspectos da qualidade de vida no trabalho com o clima organizacional

Um estudo de caso € observado no capitulo 5, onde sdo apresentados a caracterizacdo do
estudo, dados coletados e analises efetuadas, além da metodologia aplicada e resultados

obtidos.

Por fim, o capitulo 6 encerra estudo com a apresentacdo da concluséo do trabalho.



2 CLIMA ORGANIZACIONAL

Coda (1993 apud Bispo, 2006) afirma que o clima organizacional é o indicador do grau de
satisfacdo dos membros de uma empresa, em relagdo a diferentes aspectos da cultura ou
realidade aparente da organizacdo, tais como: politica de RH, modelo de gestdo, missédo da

empresa, processo de comunicacéo, valorizacdo profissional e identificagdo com a empresa.

Para Payne e Mansfield (1973 apud Bispo, 2006), o clima organizacional é considerado como
o0 elo conceitual da ligagdo entre o nivel individual e o nivel organizacional, no sentido de
expressar a compatibilidade ou congruéncia das expectativas, valores e interesses individuais

com as necessidades, valores e diretrizes formais.

Segundo Chiavenato (2004), clima organizacional envolve uma visdo mais ampla e flexivel
da influéncia ambiental sobre a motivacdo. E a qualidade ou propriedade do ambiente
organizacional que é percebida ou experimentada pelos membros da organizacao e influencia
no seu comportamento. Refere-se ao ambiente interno existente entre as pessoas que
convivem no meio organizacional e esta relacionado com o grau de motivacdo de seus

participantes.

De acordo com Souza (1978), o clima organizacional € um fendmeno resultante da interacéo
dos elementos da cultura, como preceitos, carater e tecnologia. Decorre do peso dos efeitos de
cada uma desses elementos culturais, valores, politicas tradicdes, estilos gerenciais,
comportamentos, expressdes dos individuos envolvidos no processo e também resultante do

conjunto de instrumentos, conhecimentos e processos operacionais da organizagao.

Ainda segundo o autor, o clima pode ser: desumano, em que o ambiente da excessiva
importancia a tecnologia; tenso, quando ha forte pressao para cumprimento de normas rigidas,
burocraticas em que os resultados podem levar a puni¢des e/ou demissdes; e tranquilo: existe

plena aceitacdo dos afetos, sem descuidar-se de preceitos e do trabalho

Segundo Luz (2001),

“o clima retrata o grau de satisfacdo material e emocional das
pessoas no trabalho. Observase que este clima influencia

profundamente a  produtividade do individuo e,



consequentemente da empresa. Assimsendo, 0 mesmo deve ser

favordvel e proporcionar motivacdo e interesse nos

colaboradores, além de uma boa relacéo entre os funcionérios e

aempresa”.

Segundo Sorio (2007) clima organizacional € a percepgdo coletiva que as pessoas tém da
empresa, através da experimentacdo de praticas, politicas, estrutura, processos e sistemas e a

conseqliente reacdo a esta percepcao.

Segundo Bispo (2006), os clientes, a empresa e os funcionarios sdo beneficiados com um
clima organizacional favoravel. A reciproca também é verdadeira, ou seja, todos perdem com

um clima organizacional desfavoravel, conforme mostra o Quadro 1.

Desfavoravel

Mais ou Menos

Favoravel

frustracdo

indiferenca

Satisfagéo

Falta de integracao

empresa/funcionérios

Baixa integracdo empresa/

funcionarios

Alta integracdo empresa/

funcionarios

Desmotivacdo

apatia

Motivacao

Falta de credibilidade

mUtua empresa/funcionario

Baixa credibilidade mutua

empresa/funcionario

Alta credibilidade mutua

empresa/funcionario

Falta de retencéo de

talentos

Baixa retencdo de talentos

Alta retencdo de talentos

improdutividade

Baixa produtividade

Alta produtividade

Pouca adaptacéo as

Média adaptacao as

Maior adaptacdo as

mudancas mudancas mudancas
Alta rotatividade Média rotatividade Baixa rotatividade
Alta abstengéo Média Abstencéao Baixa abstencédo

Pouca dedicacéo

Média Dedicacao

Alta dedicacdo

Baixo comprometimento

coma qualidade

Médio comprometimento

coma qualidade

Alto comprometimento

coma qualidade

Clientes insatisfeitos

Clientes indiferentes

Clientes satisfeitos

Pouco aproveitamento nos

treinamentos

Médio aproveitamento nos

treinamentos

Maior aproveitamento nos

treinamentos




Falta de envolvimento com | Baixo envolvimento com | Alto envolvimento comos
0s negdcios 0s negécios negocios
Crescimento das doengas Algumas doencas Raras doencas
psicossomaticas psicossomaticas psicossomaticas
Insucesso nos negocios Estagnacdo dos negocios Sucesso nos negocios

Quadro 1: Resultados proporcionados pelos recursos humanos com os diversos niweis de clima
organizacional

Fonte: Adaptado de Bispo (2006)

2.1 Pesquisa de Clima Organizacional

Segundo Bispo (2006), a pesquisa de clima organizacional é uma ferramenta objetiva e
segura, isenta de comprometimento com a situacdo atual, em busca de problemas reais na
gestdo dos Recursos Humanos. A analise, o diagndstico e as sugestdes, proporcionados pela
pesquisa, sdo valiosos instrumentos para o sucesso de programas voltados para a melhoria da
qualidade, aumento da produtividade e adocao de politicas internas.

Ainda segundo o autor, € por meio da pesquisa de clima organizacional que é possivel se

medir o nivel de relacionamento ente os funcionarios e a empresa.

Segundo Sorio (2007), a pesquisa de clima organizacional € um instrumento voltado para
analise do ambiente interno a partir do levantamento de suas necessidades. Objetiva mapear
ou retratar os aspectos criticos que configuram o momento motivacional dos funcionarios da
empresa através da apuracdo de seus pontos fortes, deficiéncias, expectativas e aspiragoes.
Ainda segundo o autor a pesquisa de clima organizacional deve sempre estar coerente com o
planejamento estratégico da organizacéo e deve contemplar questdes de diferentes variaveis

organizacionalis, tais como:

a) O trabalho em si — com base nesta variavel procura-se conhecer a percepgéo e
atitude das pessoas em relacdo ao trabalho, horario, distribuicdo, suficiéncia de

pessoal, etc;

b) Integracdo Setorial e Interpessoal —avalia o grau de cooperacao e relacionamento

existente entre os funcionarios e os diversos departamentos da empresa;



d)

9

h)

)

K)

Salario — analisa a existéncia de eventuais distor¢des entre os salarios internos e

eventuais descontentamentos em relacdo aos salarios pagos por ouras empresas;

Estilo Gerencial — aponta o grau de satisfacdo do funcionario com a sua chefia,
analisando a Qualidade de supervisdo em termos de competéncia, feedback,

organizacéo, relacionamento, etc;

Comunicagdo — buscar o conhecimento que os funcionérios tém sobre os fatos

relevantes da empresa, seus canais de comunicagdo, etc;

Desenvolvimento Profissional — avalia as oportunidades de treinamento e as

possibilidades de promogdes e carreira que a empresa oferece;

Imagem da empresa — procura conhecer o sentimento das pessoas em relagdo a

empresa;

Processo decisorio — esta variavel revela uma faceta da supervisdo, relativa a

centralizagdo ou descentralizagdo de suas decisoes;

Beneficios — apura o grau de satisfacdo com relacdo aos diferentes beneficios

oferecidos pela empresa;

CondicBes fisicas do trabalho — verifica a Qualidade das condicGes fisicas de
trabalho, as condicGes de conforto, instalacdes em geral, riscos de acidentes de

trabalho e doengas profissionais;

Trabalho em equipe — Mede algumas formas de participacdo na Gestdo da

empresa;

Orientacdo para resultados — Verifica até que ponto a empresa estimula ou exige
que seus funcionarios se responsabilizem efetivamente pela consecucdo de

resultados.

Conforme afirma Luz (2001), “A pesquisa do Clima Organizacional pode ser considerada

como um instrumento que, aplicado de forma consciente e metddica, tem condicGes de

assegurar consisténcia em quase todas as mudangas empresariais que busquem eficiéncia,



eficacia e qualidade”. Com esta medida garante-se também maior comprometimento e

seriedade nas pesquisas subsequentes.

2.1.1 A aplicacdo da pesquisa de clima organizacional

Segundo Bispo (2006) existe uma vasta literatura abordando como aplicar uma pesquisa de
campo por meio de formularios de pesquisa e de como analisar e interpretar os dados

levantados.

Ainda segundo o autor, recomenda-se que esse tipo de pesquisa seja realizado por alguma
empresa especializada totalmente independente da organizacdo onde seré aplicada a pesquisa.
Desta forma podem-se obter resultados mais proximos da realidade da empresa, mais precisos
e livres de influéncias ou pressdes de quaisquer tipos. A aplicacdo da pesquisa por pessoas da
propria empresa poderia proporcionar resultados induzidos ou os funcionarios poderiam ndo
ficar totalmente a vontade para preencher as fichas de pesquisa por pessoas da propria e
apresentar criticas ou sugestdes na folha avulsa. Desta forma, os resultados obtidos com a

pesquisa nao retratariam com fidelidade o clima organizacional da empresa.

2.1.2 Modelos de pesquisa de clima organizacional

Segundo Rizzatti (2002 apud Bispo, 2006), os estudos iniciais sobre clima organizacional
surgiram nos Estados Unidos, no inicio dos anos 1960, com os trabalhos de Forehand e
Gilmer sobre comportamento organizacional dentro de uma grande movimento de

Administracdo chamado Comportamentalismo.

Posteriormente, Litwin e Stringer aproveitaram esses estudos e realizaram experiéncias em
trés diferentes organizacdes americanas. Os resultados demonstraram que cada uma das
organizacOes apresentou trés situagdes bem distintas em termos de satisfacdo e desempenho
no trabalho. Esses resultados ajudaram a difundir os estudos sobre clima organizacional nas

empresas, auxiliando outros estudos do movimento Comportamentalista. (apud Bispo, 2006)

No Brasil, a pesquisa de clima organizacional foi difundida e aplicada com Souza, que
realizou diversos trabalhos em empresas privadas e 6rgaos publicos utilizando adaptac6es do
modelo de Litwin e Stringer (apud Bispo, 2006).



2.1.2.1 Modelo de Litwin e Stringer

O modelo de Litwin e Stringer (1968 apud Bispo, 2006) utiliza um questionario baseado em

nove fatores/indicadores:

a)

b)

d)

9

h)

Estrutura - sentimento dos trabalhadores sobre as restricdes em seu trabalho:
muitas regras, regulamentos, procedimentos e outras limitacGes enfrentadas no

desenvolver do trabalho;

Responsabilidade — sentimento de autonomia para tomada de decisbes

relacionadas ao trabalho e ndo dependéncia quando desempenha funcées;

Desafio — sentimento de risco na tomada de decisbes e no desempenho de suas

funcdes;

Recompensa — sentimento de ser recompensado por um trabalho bem feito; énfase
em incentivos positivos e ndo em punigdes; sentimento obre a justica da politica

de promocgdo e remuneracéo;

Relacionamento — sentimento de boa camaradagem geral e de ajuda mutua que

prevalece na organizagéo;

Cooperagdo — percepcdo de espirito de ajuda e mutuo apoio vindo de cima

(gestores) e de baixo (subordinados)

Conflito — sentimento de que a administracdo ndo teme opinides discrepantes e a

forma mediadora utilizada para solugdo dos problemas;

Identidade — sentimento de pertencer a organizacdo, como elemento importante e
valioso dentro do grupo de trabalho em geral, a sensacdo de compartilhar

objetivos pessoais com os objetivos organizacionais;

Padrfes — € 0 grau em que a organizacao enfatiza normas e processos.



2.1.2.2 Modelo de Kolb

O modelo de Kolb (1986 apud Bispo, 2006) utiliza uma escala de sete fatores/indicadores.

Além da responsabilidade, padrBes e recompensas, ja vistos no modelo anterior, ha ainda os

seguintes:

a)

b)

d)

Conformismo — sentimento de que existem muitas limitagdes externamente
impostas na organizacdo; 0 grau em que 0s membros sentem que ja inumeras
regras, procedimentos, politicas e praticas as quais devem-se amoldar ao invés de

serem capazes de fazer seu trabalho como gostariam de faze-lo;

Clareza Organizacional — sentimento de que as coisas s&o bem organizadas e 0s
objetivos claramente definidos, ao invés de serem desordenados, confusos ou

caoticos;

Calor a Apoio — sentimento de que a amizade ¢ uma forma valorizada na
organizagdo, onde os membros confiam uns nos outros e oferecem apoio mdtuo.

O sentimento de que boas relac6es prevalecem no ambiente de trabalho;

Lideranca — disposicdo dos membros da organizagdo para aceitar a lideranca e a
direcdo de outros qualificados; quando surgem necessidades de lideranca, os
membros sentem-se livres para assumi-la e sdo recompensados por uma lideranga
bem-sucedida; a organizacdo ndo € denominada por uma ou duas pessoas ou

depende delas.

2.1.2.3 Modelo de Sbragia

Sbragia (1983 apud Bispo, 2006), num estudo empirico sobre o clima organizacional em

instituicdo de pesquisa da natureza governamental, utiliza um modelo contendo vinte

fatores/indicadores. Além de conformidade, estrutura, recompensas, cooperacdo, padroes,

conflitos e identidade, h& os seguintes fatores/indicadores:

a)

Estado de tensdo: descreve o quanto as pessoas sao dominadas por ldgica e

racionalidade antes do que pé emocgdes;



b)

d)

9)

h)

)

K)
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Enfase na Participacdo: descreve o quanto as pessoas sdo consultadas e envolvidas

nas decisdes; 0 quanto suas idéias e sugestdes sdo aceitas;

Proximidade de Supervisdo: descreve o quanto a administracdo deixa de praticar
um controle cerrado sobre as pessoas; 0 quanto as pessoas tém liberdade para fixar
seus métodos de trabalho; o quanto as pessoas tem a possibilidade de exercitar a

iniciativa;

Consideragdo Humana: descreve 0 quanto as pessoas sdo tratadas como seres

humanos; o quanto recebem de atencdo em termos humanos;

Autonomia Presente: descreve o quanto as pessoas se sentem com seus proprios

patrdes; 0 quanto ndo precisam ter suas decisdes verificadas;

Prestigio Obtido: descreve a percep¢do das pessoas sobre sua imagem no

ambiente externo pelo fato de pertencerema organizacao;

Tolerancia existente: descreve o grau de conhecimento das pessoas relativamente
aos assuntos que Ihes dizem respeito; o quanto a organizacdo informa as pessoas

sobre as formas e condigdes de progresso;

Justica predominante: descreve o grau que predomina nos critérios de decisdo; as

habilidades e desempenhos antes dos aspectos politicos, pessoais ou credenciais;

Condicbes de Progresso: descreve a énfase com que a organizacdo prové a seus
membros oportunidades de crescimento e avanco profissional; o quanto a

organizacao atende suas aspiragOes e expectativas de progresso;

Apoio Logistico Proporcionado: descreve o0 quanto a organizacdo prové as
pessoas as condi¢es e os instrumentos de trabalho necessarios para um bom

desempenho; o quanto a organizacao facilita seus trabalhos principais;

Reconhecimento Proporcionado: descreve o quanto a organizagdo valoriza um
desempenho ou uma atuacdo acima do padrdo por parte de seus membros; o

quanto os esforcos individuais diferenciados séo reconhecidos;



1)

11

Forma de Controle: descreve 0 quanto a organizacdo usa custos, produtividade e
outros dados de controle para efeito de auto-orientacdo e solugdo de problemas

antes do policiamento e do castigo.

2.1.2.4 Modelo de Bispo

Segundo Bispo (2006) seu modelo leva em consideracdo a evolugdo do cenario politico-

econdmico, sociocultural e ecolégico nacional e internacional. Para atender a essa

necessidade, os macrofatores foram divididos em internos e externos.

Segundo o autor os fatores internos de influéncia sdo os que se originam dentro da prépria

empresa, sendo que essa pode atuar diretamente sobre esses fatores para ténar melhora-los e

produzir melhores resultados para a empresa, os clientes e os funcionarios. Sdo os fatores

semelhantes aos que foram abordados nos modelos apresentados anteriormente:

a)

b)

d)

9)

Ambiente de Trabalho — estabelece o grau de relacionamento entre os colegas de

trabalho, necessario para a realizacdo das atividades individuais ou coletivas;

Assisténcia aos funciondrios — estabelece o nivel de assisténcia médica, dentéria,

hospitalar e social aos funcionarios;

Burocracia — avalia se este item estd compativel com as atividades realizadas

pelos funcionarios;

Cultura Organizacional — avalia o nivel de interferéncia que as tradicGes, praticas,
costumes, adotados informalmente na empresa, exercem sobre os funcionarios e

suas atividades:

Estrutura Organizacional — mede o nivel de relacionamento e de capacitacdo dos
elementos que compdem esta estrutura e sua interferéncia nas atividades

realizadas pelos funcionarios;

Nivel sociocultural — procura estabelecer se os niveis intelectual, cultural e social

dos funcionarios estdo de acordo com as necessidades inerentes as suas atividades;

Incentivos profissionais — visam estabelecer o nivel de reconhecimento

profissional dos funcionarios;



h)

)

K)
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Remuneracdo — avalia se este item esta de acordo com as atividades prestadas a

empresa;

Seguranga Profissional — avalia o risco de demissdo sem motivo percebido pelos

funcionarios;

Transporte casa/trabalho-trabalho trabalho/casa — mede o nivel de dificuldade
encontrado para a locomogdo entre a casa dos funcionarios e a empresa e vice-

VErsa,

Vida profissional — estabelece o grau de identificacdo profissional dos
funcionérios com a empresa, tentando medir o nivel de seu orgulho em relacéo a

empresa e de seu sucesso profissional.

J& os fatores externos de influéncia, segundo o autor, sdo os que tém origem fora do &mbito da

empresa, mas que exercem influéncia direta no comportamento, acBes e decisbes dos

funcionérios dentro da empresa, por isso ndo podem ser desprezados. Se a empresa ndo puder

atuar diretamente sobre eles, pode tentar atuar sobre seus efeitos nos funcionarios. Esses

fatores sempre existiram, porém sua influéncia atualmente € muito maior que no passado:

a)

b)

d)

Convivéncia familia - procura avaliar o nivel da convivéncia familiar dos
funcionarios, item necessario para uma boa produtividade nas atividades

realizadas na empresa;

Férias e Lazer — avaliam o grau de satisfacdo dos funcionarios com estes itens, 0s

quais também sdo necessarios para garantir uma boa produtividade;

Investimento e despesas familiares — procuram avaliar o nivel do bem-estar

proporcionado as familias dos funcionarios;

Politica e Economia — tentam avaliar o nivel de interferéncia proporcionado por

estes itens na motivagdo dos funcionarios;

Salde — tenta avaliar a opinido dos proprios funcionarios sobre suas expectativas
saudes fisica e mental, um dos itens de extrema importdncia e de dificil

observacéo;
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f) Seguranca Publica — avalia o nivel de influéncia deste item na vida diaria dos

funcionarios;

g)  Situacdo Financeira — o fato de um funcionério ter uma boa remuneragcdo ndo é
suficiente para dizer que ele tenha uma boa situagdo financeira. Este item avalia

como esta a situacdo financeira dos funcionarios;

h)  Time de Futebol — item que ja foi comprovado cientificamente que tem influéncia
sobre a produtividade dos funcionarios, este item tenta medir, portanto o nivel de
interferéncia que os times de futebol exercem sobre a motivacao e a produtividade

dos funcionarios;
i)  Vidasocial — avalia o nivel de satisfacdo dos funcionarios com este item.

A Tabela 1 mostra os fatores/indicadores utilizados em cada um dos trés principais modelos

apresentados acima. Assim € possivel averiguar melhor as caracteristicas de cada modelo.

Tabela 1: Comparacao das caracteristicas dos modelos de pesquisa de clima organizacional apresentados

MS%VLICN) [E)E MODELO MOSEELO MODELO
FATORES/INDICADORES DE KOLB DE BISPO

STRINGER SBRAGIA

FATORES INTERNOS
Estrutura / regras X - X X

Responsabilidade / autonomia X X X -

Motivacdo (Recompensa,
promocao, remuneracéo, X X X -
justica)

Relacionamento / cooperacéo

Conflito

X| X| %

Identidade / orgulho

X[ X| X| X

Clareza organizacional -

X| X| X

X
Lideranga / suporte - X

Participacdo / iniciativa / - - X -
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integracdo

Consideracao / prestigio /

tolerancia

Oportunidade de crescimento /

incentivos profissionais

Comunicacao - - X -

Cultura organizacional - - -

Estabilidade no emprego - - -

Transporte casa/trabalho/casa - - -

X| X| X| X

Nivel sociocultural - - -

Convivéncia familiar - - - X

Feérias / lazer - - - X

Saude fisica e mental - - - X

Situacéo financeira familiar - - - X
Politica / Economia local,

nacional e internacional . . ) %

Seguranca pUblica - - - X

Vida social - - - X

Futebol - - - X

Fonte: Adaptado de Bispo (2006)
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3 QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO (QVT)

Conforme Limongi-Franca (2004), qualidade de vida no trabalho é o conjunto das agdes de
uma empresa que envolve a implantagcdo de melhorias e inovagbes gerenciais e tecnoldgicas
no ambiente de trabalho. A construcdo da qualidade de vida no trabalho ocorre a partir do
momento em que se olha a empresa e as pessoas com um todo, o que chamamos de enfoque

biopsicossocial.

Fernandes (1988) define QVT como a gestdo dinamica e contingencial de fatores fisicos,
tecnologicos e socio-psicoldgicos que afetam a cultura e renovam o clima organizacional,
refletindo no bem-estar do trabalhador e na produtividade da empresa, com relacéo aos fatores

socio-psicoldgicos.

Segundo Chiavenato (2004), a QVT é essencial na criagdo de um espirito de cidadania

organizacional como nos programas de qualidade total nas organizacdes.

Ainda segundo o autor, a competitividade organizacional — e obviamente, a qualidade e
produtividade — passam obrigatoriamente pela QVT. Para alcancar niveis elevados de
gualidade e produtividade, as organizacGes precisam de pessoas motivadas, que participam
ativamente nos trabalhos que executam e que sejam adequadamente recompensadas pelas suas

contribuicdes.

O trabalhador ndo chega ao seu local de trabalho como uma méaquina nova. Ele possui uma
histéria pessoal, que se caracteriza por certa qualidade de aspiracdes de seus desejos, de suas
motivacBes, de suas necessidades psicologicas, que integram sua histéria passada. 1sso

confere a cada individuo caracteristicas Unicas e pessoais (DEJOURS, 1994, p. 29).

Segundo Quirino e Xavier (1987), a qualidade de vida é uma abordagem que s6 recentemente
tem sido aplicada a situacdo de trabalho, pois ela tem representado na literatura de
organizacdes e recursos humanos, o assunto globalizante que antes era abordado através de

estudos de motivacao, de fatores ambientais, ergonémicos e de satisfacdo no trabalho.

Segundo Fernandes (1988), o assunto qualidade de vida no trabalho € um tema novo na
literatura brasileira, embora haja esforcos por parte de algumas empresas em implantar tais

conceitos que buscam especialmente a participacdo dos funcionarios na empresa, mas o que
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distancia-se muito daquilo que se observa no chdo de fabrica. Por sua vez, em paises como
Canada, EUA, Franca e Suécia esta preocupacdo tem se intensificado, principalmente pelo
fato do amadurecimento da sociedade. Comenta-se que somente a partir de uma solida
compreensdo do que consiste QVT impedira que tal tecnologia se transforme em mais uma
entre tantas modas gerenciais que tém certamente diminuido a credibilidade dos profissionais

de recursos humanos.

Ainda segundo o autor, no Brasil o tema tem despertado o interesse de empresarios e
administradores pela contribuicdo que pode oferecer para a satisfagdo do empregado e a

produtividade empresarial.

Segundo Limongi-Franca (2004), muitas vezes, a gestdo da Qualidade de Vida nas empresas
tem sofrido perda de credibilidade por causa de aparente superficialidade e por ser usada por
aqueles que nela s6 véem sdé mais uma forma de adiar solucdes e mudancas efetivas nas

condicdes de trabalho.
3.1 Histdrico e Evolucéo

Segundo Chiavenato (2004), o termo qualidade de vida no trabalho (QVT) foi cunhado por

Louis Davis na década de 1970, quando desenvolvia um projeto sobre desenho de cargos.

Ainda segundo o autor, para Louis Davis, o conceito de QVT refere-se a preocupagdo com o

bem-estar geral e a saude dos trabalhadores no desempenho de suas tarefas.



1. QVT como uma variavel (1959 a 1972)

individuo

Reacdo do ao trabalho.
Investigava-se como melhorar a Qualidade
de Vida no trabalho para o individuo.

2. QVT como uma abordagem (1969 a
1974)

O foco era o individuo antes do resultado
organizacional; mas, a0 mesmo tempo,
buscava-se trazer melhorias tanto ao
empregado como a direcao.

3. QVT como um método (1972 a 1975)

Um conjunto de abordagens, método ou
técnicas para melhorar o ambiente de
trabalho e tornar o trabalho mais produtivo
e mais satisfatorio. QVT era vista como
sinbnimo de grupos autbnomos de trabalho,
enriquecimento de cargo ou desenho de
novas plantas com integracdo do
movimento de QVT.

4. QVT como um movimento (1975 a 1980)

Declaracdo ideoldgica sobre a natureza do
trabalho e as relacbes dos trabalhadores
com a organizagdo. Os  termos
“administragdo participativa” e “democracia
industrial” eram frequentemente ditos como
ideais do movimento de QVT.

5. QVT como tudo (1979 a 1982)

Como panacéia contra a competicdo
estrangeira, problemas de qualidade, baixas
taxas de produtividade, problemas de
gueixas e outros organizacionais.

6. QVT como nada (futuro)

No caso de alguns projetos de QVT
fracassarem no futuro, ndo passara de um
“modismo” passageiro.

Quadro 2: Evolugdo do Conceito de Qualidade de Vida no Trabalho

Fonte: Nadler e Lawler apud Fernandes (1988)
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Segundo Limongi-Franca (1994) varias ciéncias ttm dado sua contribuicdo ao estudo e

evolucdo do QVT, tais como:



b)

d)

9

h)
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Salde — nessa area, a ciéncia tem buscado preservar a integridade fisica, mental e
social do ser humano e ndo apenas atuar sobre o controle de doengas, gerando

avancos biomédicos e maior expectativa de vida.

Ecologia — vé 0 homem como parte integrante e responsavel pela preservacao do

sistema dos seres vivos e dos insumos da natureza.

Ergonomia — estuda as condicOes de trabalho ligadas a pessoa. Fundamenta-se na
medicina, na psicologia, na motricidade e na tecnologia industrial, visando ao

conforto na operacéo.

Psicologia — juntamente com a filosofia, demonstra a influéncia das atitudes
interna e perspectivas de vida de cada pessoa em seu trabalho e a importancia do
significado intrinseco das necessidades individuais para seu envolvimento com o

trabalho.

Sociologia — resgata a dimensdo simbdlica do que é compartilhado e construido
socialmente, demonstrando suas implicagdes nos diversos contextos culturais e

antropolégicos da empresa.

Economia — enfatiza a consciéncia de que os bens sdo finitos e que a distribuicdo
de bens, recursos e servicos devem envolver de forma equilibrada a

responsabilidade e os direitos da sociedade.

Administracdo — procura aumentar a capacidade de mobilizar recursos para atingir

resultados, em ambiente cada vez mais complexo, mutavel e competitivo.

Engenharia — elabora forma de producdo voltadas para a flexibilizacdo da
manufatura, armazenamento de materiais, uso da tecnologia, organizagdo do

trabalho e controle de processos.

3.2 Modelos de QVT

Segundo Chiavenato (2004), a QVT ndo é determinada apenas pelas caracteristicas

individuais (necessidades, valores, expectativas) ou situacionais (estrutura organizacional,

tecnologia, sistemas de recompensas, politicas internas), mas, sobretudo pela atuacéo

sistémica dessas caracteristicas individuais e organizacionais.
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Ainda segundo o autor, por essa razdo, varios autores apresentam modelos de QVT. Os trés
modelos de QVT mais importantes s&o os de Nadler e Lawler, de Hackman e Oldhan e o de
Walton.

3.2.1 Modelo de QVT de Nadlere Lawler

Para Nadler e Lawler (apud Chiavenato, 2004), a QVT esta fundamentada em quatro

aspectos:
a)  Participacdo dos funcionarios nas decisdes;

b)  Reestruturacdo do trabalho atraveés do enriquecimento de tarefas e de grupos

autbnomos de trabalho;
c) Inovacgdo no sistema de recompensas para influenciar o clima organizacional;

d)  Melhoria no ambiente de trabalho quanto a condicGes fisicas e psicoldgicas,

horario de trabalho etc.

Na medida em que esses quatro aspectos sdo incrementados havera uma melhoria na QVT.

3.2.2 Modelo de QVT de Hackman e Oldhan

Hackman e Oldhan (apud Chiavenato, 2004) apresentam um modelo de QVT dedicado ao
desenho de cargos. Para eles, as dimensGes do cargo produzem estados psicoldgicos criticos
que conduzem a resultados pessoais e de trabalho que afetama QVT. As dimensdes do cargo

sdo:

a) Variedade de habilidade. O cargo deve requerer varias e diferentes habilidades,

conhecimentos e competéncias da pessoa.

b) Identidade da tarefa. O trabalho deve ser realizado do inicio até o fim para que a

pessoa possa perceber que produz um resultado palpavel.

c) Significado de tarefa. A pessoa deve ter uma clareza percepgdo de como o0 seu

trabalho produz conseqiiéncias e impactos sobre o trabalho das outras.



d)
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Autonomia. A pessoa deve ter responsabilidade pessoal para planejar e executar

tarefas, autonomia propria e independéncia para desempenhar.

Retroacdo do proprio trabalho. A tarefa deve proporcionar informacéo de retorno

a pessoa para que ela propria possa auto-avaliar seu desempenho.

Retroacdo extrinseca. Deve haver o retorno proporcionado pelos seus superiores

hierarquicos ou clientes a respeito do desempenho na tarefa.

Inter-relacionamento. A tarefa deve possibilitar contato interpessoal do ocupante.

Para os autores, as dimensdes dos cargos sdo determinantes da QVT pelo fato de oferecerem

recompensas intrinsecas que produzem a satisfagdo no cargo e automotivam as pessoas para o

trabalho. Hackman e Oldhan utilizam um modelo de pesquisa sobre o diagnostico do trabalho

baseado em um inventario de diagnostico das caracteristicas do cargo para medir o grau de

satisfacdo geral e o grua de motivacdo interna como diagnéstico da QVT.

3.2.3 Modelo de QVT de Walton

Para Walton (apud Chiavenato, 2004), existem oito fatores que afetamao QVT, a saber:

a)

b)

Compensacdo justa e adequada. A justica distributiva de compensacéo depende da
adequacéo da remuneracgdo ao trabalho que a pessoa realiza, da equidade interna
(equilibrio entre as remuneracdes dentro da organizacdo) e da equidade externa

(equilibrio comas remuneragdes do mercado de trabalho).

Condicbes de seguranca e saude no trabalho. Envolvendo as dimensdes, jornada

de trabalho e ambiente fisico adequado a saude e bem-estar da pessoa.

Utilizacdo e desenvolvimento de capacidades. No sentido de proporcionar
oportunidades de satisfazer as necessidades de utilizacdo de habilidades e
conhecimentos do trabalhador, desenvolver sua autonomia, autocontrole e de
obter informacGes sobre o processo total do trabalhador, bem como

retroinformacdo quanto ao seu desempenho.
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Oportunidades de crescimento continuo e seguranga. No sentido de proporcionar
possibilidades de carreira na organizagéo, crescimento e desenvolvimento pessoal

e de seguranca no emprego de forma duradoura.

Integragcdo social na organizacdo. Envolvendo eliminagdo de barreiras
hierarquicas marcantes, apoio mutuo, franqueza interpessoal e auséncia de

preconceito.

Constitucionalismo. Refere-se ao estabelecimento das normas e regras da
organizacdo, direitos e deveres do trabalhador, recursos contra decisfes arbitrarias

e um clima democréatico dentro da organizagéo.

Trabalho e espaco total de vida. O trabalho ndo deve absorver todo o tempo e
energia do trabalhador em detrimento de sua vida familiar e particular, de seu

lazer e atividades comunitarias.

Relevancia social da vida no trabalho. O trabalho deve ser uma atividade social
que traga orgulho para a pessoa em participar de uma organiza¢do. A organizagdo
deve ter uma atuacdo e uma imagem perante a sociedade, responsabilidade social,
responsabilidade pelos produtos e servigos oferecidos, praticas de emprego, regras

bem definidas de funcionamento e de administragdo eficiente.



1. Compensacdo justa e adequada

1. Renda (salario) adequada ao trabalho
2. Equidade interna (compatibilidade
interna)

3. Equidade externa (compatibilidade

externa)

2. CondicGes de seguranca e salde no
trabalho

4. Jornada de trabalho

5. Ambiente Fisico (seguro e saudavel)

3. Utilizacdo e desenvolvimento de

capacidades

6. Autonomia

7. Significado de tarefa

8. Identidade de tarefa

9. Variedade de habilidades

10. Retroagéo e retroinformagéo

4. Oportunidades de crescimento e

seguranca

11. Possibilidades de carreira
12. Crescimento profissional

13. Seguranga do emprego

5. Integracéo social na organizacéo

14. lgualdade de oportunidades
15. Relacionamentos interpessoais e grupais

16. Senso Comunitario

6. Garantias constitucionais

17. Respeito as leis e direitos trabalhistas
18. Privacidade pessoal
19. Liberdade de expressao

20. Normas e rotinas claras da organizacéo

7. Trabalho e espaco total de vida

21. Papel balanceado do trabalho na vida

pessoal

8. Relevancia social da vida no trabalho

22. Imagem da empresa

23. Responsabilidade social pelos
produtos/servicos

24. Responsabilidade social pelos

empregados

Quadro 3: Modelo de QVT de Walton

Fonte: Chiavwenato (2004)
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4 ASPECTOS RELACIONADOS A QVT E CLIMA
ORGANIZACIONAL

4.1 Desenvolvimento de Pessoas e Carreiras

Segundo Campos (2004), o conceito de crescimento do ser humano esta baseado na intengédo
de que as pessoas devem fazer sempre servicos de valor agregado cada vez mais alto. Maior
valor agregado para pessoas significa trabalho no qual se escreve, fala, ordena, mostra, instrui,
etc., ao invés de mover, copiar seguir, obedecer, etc. Crescimento do ser humano significa
cada vez mais a mente do individuo e ndo somente a forca bracal. Para isso o individuo deve

ser preparado durante toda a sua vida.

Ainda segundo o autor, numa empresa voltada para o “melhoramento continuo”, as pessoas
s&o sempre desafiadas a utilizar suas mentes, ninguém fica ocioso. E interessante observar que
nas empresas japonesas existe um esfor¢o continuo de “reduzir a necessidade de mao-de-

obra”, ndo de “reduzir pessoas”.

O desenvolvimento estd mais focalizado no crescimento pessoal do empregado e visa a

carreira futura e ndo apenas o cargo atual (Chiavenato, 2004).
Ainda segundo o autor todas as pessoas podem e devem se desenvolver

Segundo Chiavenato (2004), hd muitos métodos para o desenvolvimento de pessoas. Existem
técnicas de desenvolvimento de habilidades pessoais no cargo (como rotacdo de cargos,
posicOes de assessoria e atribuicdes de comissdes) e fora do cargo (como cursos e seminarios,

exercicios de simulagdo e treinamento fora da empresa).

Ainda segundo o autor, 0s principais métodos de desenvolvimento de pessoas no cargo atual

sdo:

a) Rotacdo de cargos — Significa a movimentacdo das pessoas em Varias posicoes na
organizacdo no esforco de expandir suas habilidades, conhecimentos e
capacidades. A rotacdo de cargos pode ser vertical ou horizontal. A rotacéo

vertical significa uma promocéo provisoria da pessoa para uma nova posicao mais
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complexa. A rotacdo horizontal funciona como uma transferéncia lateral de curto
prazo para absor¢do de conhecimentos e experiéncias da mesma complexidade. A
rotacdo de cargos representa um excelente método para ampliar a exposicao da
pessoa as operagOes da organizacdo e transformar especialistas em generalistas.
Permite o aumento das experiéncias individuais e estimulo o desenvolvimento de
novas idéias, a0 mesmo tempo em que proporciona oportunidades para uma

avaliacdo de desempenho mais ampla e confiavel do funcionario;

PosicOes de assessoria — significa dar oportunidade para que a pessoa com elevado
potencial trabalhe provisoriamente sob a supervisdo de um gerente bem-sucedido
em diferentes areas da organizacdo. Trabalhando como assistente de staff ou em
equipes de assessoria direta, a pessoa pode desempenhar diferentes tarefas sob a

conducdo apoiadora de um gerente;

Aprendizagem pratica — E uma técnica de treinamento através da qual o
treinamento se dedica a um trabalho de tempo integral para analisar e resolver
problemas em certos projetos ou em outros departamentos. Em geral, é plicada em
conjunto com outras técnicas. Muitos treinandos trabalham juntos para

desenvolver projetos que requeiram cooperacao;

Atribuicdo de comissdes — Significa uma oportunidade para a pessoa participar de
comissOes de trabalho compartilhando da tomada de decisOes, aprender pela
observacdo dos outros e pesquisar problemas especificos da organizacdo.
Geralmente, essas comissfes sdo de natureza temporaria e efémera, atuando como
forcas-tarefas desenhadas para resolver um problema especifico, propor solugdes
alternativas e recomendagdes sobre sua implementacdo. Atribuicdes temporarias
sdo interessantes e desafiadoras, pois aumentam a exposi¢cdo da pessoa aos outros
membros da organizacdo, ampliam sua compreensdo e proporcionam

oportunidades de crescimento;

Participacdo em cursos e seminarios externos — E uma forma tradicional de
desenvolvimento através de cursos formais de leitura e seminarios. Oferece a
oportunidade de adquirir novos conhecimentos e desenvolver habilidades
conceituais e analiticas. Pode ser feita através de cursos ou seminarios in-house,

com a ajuda de consultores, fornecedores etc. Modernamente, as organizagdes
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estdo utilizando a tecnologia da informacdo para proporcionar a aprendizagem a
distincia, em que o facilitador pode estar em outro lugar, enquanto sua
apresentacao € transmitida simultaneamente para varios lugares, como é o caso da
video-conferéncia. A British Airways utiliza o ensino a distancia para treinar seus
funcionarios para posicdes de supervisdo. Funcionarios localizados em diferentes
paises tém a oportunidade de receber treinamento de diferentes organizages sem

necessidade de custos de viagem, deslocamento e hospedagens;

Exercicios de simulacdo — A simulacdo extrapolou a sele¢cdo de pessoal e tornou-
se também uma técnica de treinamento e desenvolvimento. Os exercicios de
simulacéo incluem estudos de casos, jogos de empresas, simulacdo de papéis (role
playing) etc. Nas analises de estudo de caso, utiliza-se a experiéncias de outras
organizacOes para que a pessoa descreva e diagnostique os problemas reais,
analise as causas, desenvolva solugdes alternativas, selecione aquela que julgue
mais adequada e implante. Os estudos de casos proporcionam discussdes
estimulantes entre os participantes, bem como excelentes oportunidades para que
a pessoa defenda as suas habilidades analiticas e julgamentais. Os jogos de
empresas e 0s exercicios de dramatizacdo colocam a pessoa no papel de ator ou
participando de problemas gerenciais. Os exercicios de simulacdo apresentam a
vantagem de criar um ambiente similar em relagdo as situacdes reais em que a
pessoa trabalha sem os altos custos envolvidos em acBes reais indesejaveis.

Contudo, é dificil simular todas as situacdes reais da vida cotidiana;

Treinamento (outdoor) fora da empresa — Uma recente tendéncia € a utilizacdo de
treinamento externo, muitas vezes relacionado com a busca de novos
conhecimentos, atitudes e comportamento que ndo existem dentro da organizacao
e que precisam ser obtidos fora dela. O treinamento fora da empresa é geralmente
oferecido por organizacOes especializadas em T&D e que oferecem esquemas
integrados cujo foco priméario € ensinar aos treinandos a importancia de trabalhar

em conjunto, Como uma equipe;

Estudos de casos — E um método de desenvolvimento no qual a pessoa se defronta
com uma descri¢do escrita de um problema organizacional para ser analisado e

resolvido. Trata-se de uma técnica que permite diagnosticar um problema real e
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apresentar alternativas de solucdo, desenvolvendo habilidades de analise,

comunicacdo e persuasio;

Jogos de empresas — também denominados management games ou business
games, sao técnicas de desenvolvimento nas quais equipes de funcionarios ou de
gerentes competem umas com as outras tomando decisdes computadorizadas a

respeito de situacOes reais ou simuladas de empresas;

Centros de desenvolvimento internos — Ou in-house development centers, sdo
baseados em centros localizados na empresa para expor 0s gerentes e as pessoas a
exercicios realisticos para desenvolver e melhorar habilidades pessoais. E 0 caso

de universidades corporativas;

Coaching — O gerente pode integrar varios papéis como lider renovador,
preparador, orientador e impulsionador para se transformar em um coach. O

coaching significa o conjunto de todas as facetas.

Segundo Chiavenato (2004), carreira € uma sucessdo ou seqUéncia de cargos ocupados por
uma pessoa ao longo de sua vida profissional. Pressupde desenvolvimento profissional

gradativo e cargos crescentemente mais elevados e complexos.

Ainda segundo o autor, as principais ferramentas utilizadas pela organizacdo para o

desenvolvimento de carreira sao:

Centros de avaliacdo — Técnicas de selecdo de talentos humanos, como entrevistas,
exercicios dirigidos e jogos de empresas utilizados em centros de avaliacdo sdo
também utilizados no desenvolvimento de carreiras. Os centros de avaliacdo
proporcionam retroagcdo sobre as forcas e fraquezas dos candidatos e a
compreensdo de suas habilidades, ajudando-os a desenvolverem objetivos e

planos de carreira adequados e realisticos;

Testes psicolégicos — Utilizados na selecdo de pessoal servem para ajudar 0s

funcionarios a compreenderem melhor seus interesses e habilidades;

Avaliacdo de Desempenho — E outra fonte de informacdo valiosa sobre o

desenvolvimento de carreira;
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Projecdo de promovabilidade — Sao julgamentos feitos pelos gerentes quanto ao
avanco potencial de seus subordinados. Essas projecdes ajudam a organizacéo a
identificar pessoas que representam grande potencial de avanco e ajudam

funcionarios a melhorar seus conhecimentos e experiéncias;

Planejamento de sucessdo — Focaliza o preparo das pessoas para preencher
posicdes mais complexas. O Leadership Continuity Program (LCP) da American
Telephone & Telegraph (AT&T) enfatiza o desenvolvimento e ndo
necessariamente a promocgdo. Os funcionarios recebem novos encargos que
servem para prepara- los para assumir crescentes responsabilidades. Os candidatos
sdo selecionados para o LCP na base de trés critérios: excelente desempenho
sustentavel, elevada avaliagdo entre seus colegas e potencial demonstrado para

desempenhar quatro niveis salariais no minimo acima de seu atual nivel.

4.2 Educacgéo e Treinamento

Para serem bem sucedidas, as organizacbes precisam de pessoas espertas, ageis,

empreendedoras e dispostas a assumir riscos. Sao as pessoas que fazem as coisas acontecer.

Que conduzem os negécios, produzem os produtos e prestam 0s servicos de maneira

excepcional. Para conseguir isso, € imprescindivel o treinamento e o desenvolvimento das

pessoas (Chiavenato, 2004).

Ainda segundo o autor, o treinamento é um processo ciclico e continuo composto de quatro

etapas:

a)

b)

c)

d)

Diagndstico — € o levantamento das necessidades de treinamento a serem

satisfeitas. Essas necessidades podem ser passadas, presentes ou futuras;

Desenho — é a elaboracdo do programa de treinamento para atender as

necessidades diagnosticadas;
Implementacdo — € a aplicacdo e conducdo do programa de treinamento;

Verificacdo - é a verificacdo dos resultados obtidos com o treinamento.

Esse ciclo composto de quatro tempos pode ser representado pela figura 1.



28

1
Levantamento de

necessidades de
treinamento a serem
satisfeitas
4 2
Avaliagio dos Desenho do
resultados do programa de
treinamento treinamento
Y
3
Aplicacdo do
programa de -
treinamento

Figural: As quatroetapas do processo de treinamento

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2004)

Segundo Campos (2004), o setor de educacdo e treinamento pode ser visto como uma

empresa a parte que presta Servigos aos outros setores da empresa.

Segundo Kriiger e Heineck (1997), treinamento implica em aprimoramento de habilidades e
técnicas, tendo em vista a acdo de se executar uma tarefa; educacdo, por sua vez, € a
transmissdo de conhecimentos e idéias, numa perspectiva focada para a vida. Em outras
palavras, o treinamento prepara para 0 cargo, a0 passo que a educagdo prepara para o0

ambiente, seja dentro ou fora do trabalho.

Segundo Abrantes (1998), pessoas treinadas, educadas, felizes, motivadas e respeitadas como
cidaddos e profissionais, tém condicdes de dar idéias e sugestdes que, permitem as empresas

economias significativas, muitas vezes com baixo ou nenhum investimento financeiro.

Ainda segundo o autor, educacdo e treinamento profissional sdo a base do sucesso. As
empresas podem e devem investir na educacdo e treinamento de seus funcionarios, pois, alem
de beneficios e incentivos legais, terdo uma forca de trabalho melhor preparada com reflexos
na qualidade e produtividade, o que as tornam competitivas garantindo suas sobrevivéncia e

continuidade dos negdcios.
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Segundo Chiavenato (2004) os resultados proporcionados por um programa de treinamento

sdo:

a) Internos
i)  Melhoria da eficiéncia dos servigos;
i)  Aumento da eficacia dos resultados;
iif)  Criatividade e inovacdo nos produtos e servigos oferecidos ao mercado;
iv) Melhor qualidade de vida no trabalho (QVT);
V)  Qualidade e produtividade;
vi) Melhor atendimento ao cliente.

b) Externos:
i)  Maior Competitividade organizacional,
i)  Assédio de outras organizagdes aos funcionarios da empresa;
iif) Melhoria da imagem da organizacéo.

4.3 Saude de seguranca no trabalho

4.3.1 Saude

Segundo Chiavenato (2004), os principais problemas de salude nas organizagcdes estdo

relacionados com:
a) Alcoolismo e dependéncia quimica de drogas, medicamentos, fumo etc;

b)  Aids: é a sindrome de deficiéncia imunolégica adquirida que ataca o sistema que

protege 0 organismo de doengas;
c)  Estresse no trabalho;

d)  Exposicao a produtos quimicos perigosos, como acidos, ashestos etc;
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e) Exposicdo a condicbes ambientais frias, quentes, contaminadas, secas, Umidas,

barulhentas, pouco iluminadas etc;
1j)] Habitos alimentares inadequados: obesidade ou perda de peso;
g) Vida sedentéria, sem contatos sociais e sem exercicios fisicos;
h)  Automedicacdo sem cuidados médicos adequados.
Ainda segundo o autor, um programa de saude ocupacional requer as seguintes etapas:

a) Estabelecimento de um sistema de indicadores, abrangendo estatisticas de

afastamento e acompanhamento de doencas;
b) Desenvolvimento de sistemas de relatérios médicos;
c) Desenvolvimento de regras e procedimentos para prevencao médica;

d) Recompensas aos gerentes e supervisores pela administracdo eficaz da fungéo de

salde ocupacional.

4.3.2 Seguranca no trabalho

Segundo Nogueira (apud lida, 2005), a primeira estatistica oficial disponivel sobre acidentes
de trabalho no Brasil data de 1969, tendo-se registrado a marca alarmante de 1 059 296
acidentes em uma populacdo de 7 268 449 trabalhadores, sendo que pelo menos 14,47%

daqueles trabalhadores tinham sofrido pelo menos um acidente durante aquele ano.

Segundo dados do IBGE para o0 ano de 2007, houve um crescimento de 8% em relacdo ao ano
anterior dos gastos da previdéncia social com beneficios relacionados a acidentes do trabalho

e atividades insalubres.

A indUstria foi o setor econdmico que concentrou a maior parte dos acidentes: 47%. O punho

ou a méo do trabalhador foia maior parte afetada: 30%

Segundo lida (2005), os acidentes resultam de interacdes inadequadas entre 0 homem, a tarefa
e seuambiente. Em cada caso, pode haver predominio de uma desses fatores. O acidente pode

ser causado por um comportamento de risco do operador de um sistema. Podem ser
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explicados também pelas inadequacdes do posto de trabalho, produtos mal projetados ou
falhas de maquinas. A explicagdo pode ir também do meio ambiente, como buracos na
estrada. Contudo, essas causas ndo aparecem isoladamente e o acidente geralmente sé ocorre

quando ha uma conjugacéo de fatores negativos.

Segundo Chiavenato (2004), a seguranca do trabalho envolve trés areas principais de
atividade: prevencdo de acidentes, prevencdo de incéndios e prevencdo de roubos. Sua
finalidade € profilatica no sentido de antecipar-se para que 0s riscos de acidentes sejam

minimizados.

Ainda segundo o autor, um programa de seguranca no trabalho requer as seguintes etapas:
a) Estabelecimento de um sistema de indicadores e estatisticas de acidentes;
b)  Desenvolvimento de sistemas de relatorios de providéncias;
c) Desenvolvimento de regras e procedimentos de segurancga;

d) Recompensas aos gerentes e supervisores pela administracéo eficaz da funcgéo de

seguranca

Segundo lida (2005), algumas empresas conseguiram resultados significativos na reducdo de
acidentes, adotando-se um programa em longo prazo. Isso inclui uma decisdo da
administracdo superior, como uma politica da empresa, o envolvimento de todos os escaldes,

e a execucdo sistematica de diversas atividades.

A Figura 2 da uma idéia grafica da classificacdo de acidentes no trabalho e quando devem ser

registrados para efeito de estatistica de acidentes.
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Acidente no
trabalho

) +
Acidente sem Acidente com
afastamento do afastamento do
trabalho trabalho
v
+ ! i +
Incapacidade Incapacidade Incapacidade
tenﬁ ordria parcial total Morte
P permanente permanente
v v ¥ y
h l
O acidente ndo O acidente deve ser
deve ser registrado registrado

Figura2: Os acidentes no trabalho e suas classificagdes

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2004)

4.4 Ergonomia

Segundo Murrel (1965, apud Ida 2005), ao contrario de muitas outras ciéncias cujas origens
se perdem no tempo € no espago, a ergonomia tem uma data “oficial” de nascimento: 12 de
julho de 1949. Nesse dia, reuniu-se pela primeira vez, na Inglaterra, um grupo de cientistas e
pesquisadores interessados em discutir e formalizar a existéncia desse novo ramo de aplicagédo
interdisciplinar da ciéncia. Na segunda reunido desse mesmo grupo, ocorrida em 16 de
fevereiro de 1950, foi proposto o neologismo ergonomia, formado pelos nomes gregos ergon

que significa trabalho e nomos, que significa regras, leis naturais.

Segundo lida (2005), a ergonomia € o estudo da adaptacdo do trabalho ao homem. O trabalho
aqui tem uma acepgdo bastante ampla, abrangendo ndo apenas aqueles executados pelas
maquinas e equipamentos, utilizados para transformar os materiais, mas também toda a
situacdo que ocorre o relacionamento entre 0 homem e uma atividade produtiva. Isso envolve

ndo s6 o ambiente fisico, mas também os aspectos organizacionais.
No Brasil, a ABERGO adota a seguinte definigdo:

“Entende-se por Ergonomia o estudo das interagdes
das pessoas com a tecnologia, a organizacédo e o
ambiente, objetivando intervencdes e projetos que
visem melhorar, f¢ forma integrada e ndo-
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dissociada, a seguranca, o conforto, o bem-estar e a
eficacia das atividades humanas”.

A ergonomia tem uma visdo ampla, abrangendo atividades de planejamento e projeto, que
ocorre antes do trabalho ser realizado, e aqueles de controle e avaliagdo, que ocorrem durante
e apos esse trabalho (lida, 2005).

O trabalho e o local de trabalho deve se adequar a0 homem, e ndo o contrario. E preciso que
o0s assentos tenham medidas adequadas, os terminais de computadores, por ser grande fonte de
lesGes por esforgos repetitivos, devem ter teclados ergondmicos ajustaveis e monitores com

tela anti-reflexivas e inclindveis (Martins e Laugeni, 2005).

4.4.1 Ambiente de trabalho

Posto de trabalho é a configuracdo fisica do sistema homem-maquina-ambiente. E uma
unidade produtiva envolvendo um homem e o equipamento que ele utiliza para realizar o

trabalho, bem como o ambiente que o circunda (lida, 2005).

Segundo lida (2005), ha basicamente dois tipos de enfoques para analisar o posto de trabalho:
o taylorista e o ergonémico. O enfoque taylorista é baseado nos principios da economia dos

movimentos (Quadro 4).

1) As duas maos devem iniciar e terminar 0s movimentos no mesmo instante.

2) As duas méos nao devem ficar inativas a0 mesmo tempo.

3) Os bracos devem mover-se em direcGes opostas e simétricas.

4) Devem ser usados movimentos manuais simples.

5) Deve-se usar quantidade de movimento (massa x velocidade) a favor do esforco

muscular.

6) Deve-se usar movimentos suaves, curvos e retilineos das maos (evitar mudancas

bruscas de diregéo).




7) Os movimentos “balisticos” ou “soltos” terminando em anteparos sdo mais ficeis e

precisos que os movimentos “controlados”.

8) O trabalho deve seguir uma ordem compativel cm o ritmo suave e natural do corpo.

9) As necessidades de acompanhamento visual devem se reduzidas.

10) As ferramentas e materiais devem ficar em locais fixos.

11) As ferramentas, materiais e controles devem localizar-se perto dos seus locais de

uso.

12) Os materiais devem ser alimentados por gravidade até o local do uso.

13) As pecas acabadas devem fluir por gravidade.

14) materiais e ferramentas devem localizar-se na mesma seqiéncia de seu uso.

15) A iluminacdo deve permitir uma boa percepcdo visual.

16) A atura do posto de trabalho deve permitir o trabalho em pé, alternado com

trabalho sentado.

17) Cada trabalhador deve dispor de uma cadeira que possibilite uma boa postura.

18) O trabalho estatico das maos deve ser substituido por dispositivos de fixacdo,

gabaritos ou mecanismos acionados por pedal.

19) Deve-se combinar a agdo de duas ou mais ferramentas.

20) As ferramentas e os materiais devem ser pré-posicionados.

21) As cargas de trabalho com os dedos devem ser distribuidas de acordo com as

capacidades de cada dedo.




postura do corpo e coma maior vantagem mecanica.

22) os controles, alavancas e volantes devem ser manipulados comalteracdo minima da

Quadro 4: Principios de economia de movimentos

Fonte: Adaptado de lida (2005)

No enfoque ergondémico, a maquinas, equipamento, ferramentas e materiais sdo adaptados as

caracteristicas do trabalho e capacidades do trabalhador, visando promover o equilibrio

biomecanico, reduzir as contracdes estaticas da musculatura e o estresse geral. Podendo assim

garantir a satisfacdo e seguranca do trabalhador e a produtividade do sistema (Quadro 5).

Os movimentos repetitivos devem ser
limitados a 2000 por hora

Frequéncias maiores que 1 ciclo/segundo
prejudicam as articulagcdes

Eliminar as tarefas com ciclos menores a 90
segundos

Evitar tarefas repetitivas sob frio ou calor
intenso
Providenciar micro-pausas de 2 a 10

segundos a cada 2 ou 3 minutos

Alternar as tarefas altamente repetitivas com
outras de ciclos mais longos.

Aumentar a variedade das tarefas, incluindo
tarefas de inspecdo, registros, cargas e
limpeza.

Nao usar mais de 50% do tempo no mesmo
tipo de tarefa

Evitar os movimentos que exijam rapida

Permitir movimentacdes para
mudancas frequentes de postura
Manter a cabeca na vertical
Usar suportes para apoiar 0s
bracgos e antebracos
Providenciar fixacdes e outros
tipos de apoios mecéanicos para
aliviar a acdo de segurar

Nao fixar metas ou prazos de
producdo irrealistas

Evitar regulagens muito rapidas
de maquinas

Evitar excessos de controle e
cobrancas

Evitar competicdo exagerada

entre 0s membros do grupo
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aceleracdo, mudancas bruscas de direcdo ou
paradas repentinas

e Evitar acbes que exijam posturas
inadequadas, alcances exagerados ou cargas

superiores a 23 kg

Evitar ~ remuneracgdes

produtividade

por

Quadro 5: Recomendacdes ergondmicas para prewvenir dores e lesfes 6steo-musculares nos postos de

trabalho

Fonte: Adaptado de lida (2005)

Segundo Spector (2005, p.261), “As caracteristicas fisicas do trabalho podem afetar o

desempenho do trabalhador. O campo dos fatores humanos ou psicologia da engenharia

preocupa-se com a interface entre pessoas e o ambiente fisico, incluindo ferramentas,

equipamentos e tecnologia™.

Segundo lida (2005), o arranjo fisico (layout) é o estudo da distribuicdo espacial ou do

posicionamento relativo dos diversos elementos que compde o posto de trabalho. Ou, em

outras palavras, como serdo posicionados os diversos instrumentos de informacdo e controle

existentes no posto de trabalho.

Ainda segundo o autor, existem diversos critérios, nos quais se baseiam os arranjos fisicos dos

postos de trabalho. Aqueles mais importantes, sdo descritos a seguir:

a)  Importancia — Colocar o componente mais importante em posicdo de destaque no

posto de trabalho, de modo que ele possa ser continuamente observado ou

facilmente manipulado.

b)  Frequéncia de uso — 0s componentes usados com maior frequéncia devem ser

colocados em posicdo de destaque o de mais facil alcance e manipulagéo;

c) Agrupamento funcional — os elementos de funcdo semelhantes entre si formam

subgrupos, que sdo mantidos em blocos;

d) Seqiéncia de uso — quando houver um ordenamento operacional ou ligacGes

temporais entre os elementos, as posicdes relativas dos mesmos no espaco devem

seguir a mesma seqléncia. Ou seja, aquele que deve ser acionado em primeiro

lugar aparece na primeira posigéo e assim sucessivamente;
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e) Intensidade de fluxo — os elementos, entre os quais ocorre maior intensidade de
fluxo, sdo colocados proximos entre si. O fluxo é representado por uma
determinada variavel que deve ser escolhida em cada caso, podendo ser de

materiais, movimentos corporais ou informacoes;

1j)] LigacOes preferenciais — 0s elementos entre os quais ocorrem determinados tipos
de ligagBes sdo colocados proximos entre si. Ao contrario do critério anterior que
se baseava na intensidade de um Unico tipo de fluxo, aqui pode haver diferentes
qualitativas no fluxo, por exemplo, movimentos de controle, informacées visuais

e informag0es auditivas.

4.4.2 lluminacéo e cores

Segundo lida (2005), um bom sistema de iluminagdo, com o uso adequado de cores e a
criacdo dos contrastes, pode produzir um ambiente de fabrica ou escritorio agradavel, onde as
pessoas trabalhem confortavelmente, com pouca fadiga, monotonia e acidentes, e produzem

com maior eficiéncia.

Segundo Martins e Laugeni (2005), a iluminacdo pode variar em fungdo do tipo de trabalho
realizado, mas seja qual for o local de trabalho recomenda-se um minimo de 300 lux como
iluminagdo minima de escritorios, 400 a 600 luz para trabalhos normais e 1000 lux até 2000

lux para a execucdo de trabalhos de precisdo.

Segundo lida (2005), existem diversas tabelas de niveis de iluminamento recomendadas para

cada tipo de ambiente, mas quase todas recaem nas faixas apresentadas na tabela 2.
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Tabela 2: Niweis de iluminamento recomendados para algumas tarefas tipicas

Iluminagéo geral de lluminagdo externa de
ambientes externos 5-50 locais publicos como ruas,
estradas e patios.
lluminagdo minima de
corredores e
almoxarifados, zonas de
Iluminag&o geral para estacionamento.
locais de pouco uso Escadas, corredores,
100 — 150 bgnheiro~s, zonas de
circulagdo, depositos e
almoxarifados.
lluminagdo  minima de
servico.  Fabricas com
maquinaria pesada.
Iluminacéo geral  de
escritorios, hospitais e
restaurantes.
Trabalhos manuais pouco
exigentes. Oficinas em
geral. Montagem  de
lluminagdo geral em locais 400 — 600 automdveis, indistria de
de trabalho confeccéo. Leitura
ocasional e arquivo. Sala
de primeiro socorros.
Trabalhos manuais
precisos. Montagem de
pequenas pecas,
1000 — 1500 instrumentos de precisdo e
componentes  eletronicos.
Trabalhos com reviséo e
desenhos detalhados.
Trabalhos minuciosos e
muitos detalhados.
lluminacéo localizada 1500 — 2000 Manipulagdo de  pecas
pequenas e complicadas.
Trabalhos de relojoaria.
Tarefas especiais de curta
duracdo e de baixos
contrastes, como em
operagdes cirdrgicas.

Fonte: Adaptado de lida (2005)

20-50

200 - 300

Tarefas especiais 3000 - 10000

Ainda segundo o autor, existem algumas recomendacdes para a ilumina¢do dos ambientes de

trabalho:
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d)
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h)
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Sempre que possivel, aproveitar a iluminacdo natural, evitando-se a incidéncia

direta da luz solar sobre as superficies envidragadas;

As janelas devem ficar na altura das mesas e aquelas de formatos mais altos na

vertical, sdo mais eficazes para permitir uma penetracdo mais profunda da luz;

A distancia da janela ao posto de trabalho ndo deve ser superior ao dobro da altura

da janela, para o aproveitamento da luz natural;
Para reduzir ofuscamento:
i) usar varios focos de luz, ao invés de um unico;

i) proteger os focos com luminarias ou anteparos, colocando um obstaculo entre

a fonte e os olhos;

iii) aumentar o nivel de iluminagdo ambiental em torno da fonte de ofuscamento,

para diminuir o brilho relativo;
iv) colocar as fontes de luz o mais longe possivel da linha de viséo;
V) evitar superficies refletoras, substituindo-as pelas superficies difusoras;

Para postos de trabalho onde se exigem maiores precisdes, providenciar um
foco de luz adicional, que pode ter um iluminamento de 3 a 10 vezes

superior ao do ambiente geral;

A luz da lampada fluorescente é intermitente e pode causar efeito estroboscopico
em motores ou pecas em movimento (se houver coincidéncia com a ciclagem de
60 hertz podem produzir uma imagem estatica), havendo riscos de provocar

acidentes;

A intermiténcia da lampada fluorescente pode tornar-se incomoda para as pessoas
sensiveis. Elas podem ser substituidas por lampadas eletrdnicas com freqéncia de

oscilacdo mais alta.
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Segundo lida (2005), existem diversas experiéncias comprovando a influéncia das cores no
desempenho humano. O homem apresenta diversas reacfes a cores, que 0 podem deixar triste

ou alegre, calmo ou irritado.

Ainda segundo o autor o uso adequado de cores facilita a comunicacdo, contribui para reduzir
erros e, consequentemente, aumenta a eficiéncia no trabalho. Sdo apresentadas a seguir

algumas recomendac0es para o uso adequado das cores:

a) A preta sobre a branca melhora a legibilidade. Outras combinagdes interessantes

sdo a azul e vermelha sobre a branca. Nunca use amarela sobre a branca;
b)  Evite combinagdes da vermelha com azul marinho, que provoca vibragoes;

c) A visibilidade das cores pode ser influenciada pela luz, tamanho, forma, angulo

visual e textura;
d) Ao usar as cores, considere as associagdes emocionais, visuais e culturais;
e)  Nunca use mais de seis cores em umdisplay visual;
f) Ao elaborar um texto, nunca misture diferentes cores na mesma palavra;

g0 Nunca use cores como um cddigo unico. Use redundancias (formas, letras,

numeros).

4.4.3 Temperatura e ruidos

Segundo lida (2005), excesso de calor, ruidos e vibragdes sdo uma grande fonte de tenséo no
trabalho. Podem causar desconforto, aumentam o risco de acidentes e podem provocar danos

consideraveis a saude.

Segundo Martins e Laugeni (2005), a temperatura de um ambiente de trabalho deve estar na
faixa de 20°C e 24°C. Ja com rela¢do ao ruido, até 80 decibéis ndo se observa danos ao

aparelho auditivo do trabalhador, podendo haver danos a partir deste nivel.
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Segundo lida (2005) a norma NR — 15 estabelece os limites maximos de exposicédo ao calor,
acima dos quais, ha risco de dano a satde do colaborador (Tabela 3), em funcéo de duas

varidveis: taxa metabdlica e IBUTG.

Tabela 3: Limites m&ximos de exposicéo ao calor

WS i ewmaco  emr

Trabalho Continuo Até 30,0 Até 26,7 Até 25,0
45 min trabalho
15 min descanso 30,1a30,6 26,8 a 28,0 25,1a25,9
30 min trabalho
30 min descanso 30,7 a31,4 28,1a29,4 20,6 a 27,9
15 min trabalho 3152322 2052311 28,0 2 30,0
45 min descanso
Trabalho com
exigencias de Acima de 32,2 Acima de 31,1 Acima de 30,0
medidas adequadas
de controle

Fonte: Adaptado de lida (2005)

Segundo Bredford e Vernon (1922, apud lida 2005), demonstram que 0 tempo necessario as
pausas a partir de 19 °C, havendo um crescimento acentuado a partir de 24 °C. A freqiéncia
relativa de acidentes também tende a crescer depois de 20 °C. A eficiéncia do trabalho a 28 °C
era cerca de 41% menor que a 19 °C. Tanto as pausas como 0s indices de acidentes cresceram,
se bem que mais lentamente, para temperaturas abaixo de 19 °C. Esses efeitos sdo ainda mais

pronunciados para trabalhadores idosos, acima de 45 anos.

Existem diversas conceituagdes de ruido. Aquela mais usual é a que considera o ruido como

um “som indesejavel” (Iida, 2005).

Ruidos acima de 90 dB comegam a provocar reacdes fisioldgicas prejudiciais ao organismo,
aumentando o estresse e a fadiga. Esses ruidos intensos também dificultam a comunicacéo
verbal. As pessoas precisam falar mais alto e prestar mais atengéo, para serem compreendidas.
Notam-se também diferencas individuais aos efeitos do ruido, e as pessoas treinadas em uma

tarefa sofrem menos influéncia em relagdo aquelas sem treinamento (lida, 2005).

Os ruidos intensos tendem a prejudicar tarefas que exigem muita atengdo, concentracdo

mental, ou velocidade e precisdo dos movimentos. Os resultados tendem a piorar apos 2 horas
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de exposicdo ao ruido. O ruido produz aborrecimentos, devido a uma interrupcdo forcada da
tarefa ou aquilo que as pessoas gostariam de estar fazendo, como conversar ou dormir, e iSso
provoca tensdes ou dores de cabeca. Também podem prejudicar a memoria de curta duracéo.
As tarefas que exigem muitas informagdes verbais sdo prejudicadas porque as pessoas
precisam falar mais alto e nem sempre sdo compreendidas, devido ao efeito do mascaramento.
(lida, 2005)

4.5 Recompensando pessoas

Segundo Chiavenato (2004 ), os processos de recompensar as pessoas constituem os elementos
fundamentais para o incentivo e motivagdo dos funcionarios da organizacdo, tendo em vista
de um lado os objetivos organizacionais a serem alcancados e, de outro lado, os objetivos

individuais a serem satisfeitos.

As pessoas trabalham nas organizacGes em funcdo de certas expectativas e resultados. Elas
estdo dispostas a se dedicar ao trabalho e as metas e objetivos da organizagdo desde que isso

Ihes traga algum retorno significativo pelo seu esfor¢o ou dedicacéo (Chiavenato, 2004).

As recompensas oferecidas pela organizagcdo influenciam a satisfagdo dos seus parceiros.
Cada parceiro estd disposto a investir com o0s seus recursos individuais na medida em que

obtém retornos e resultados dos seus investimentos.

4.5.1 Remuneracgo

Remuneracdo é o pacote de recompensas quantificaveis que um empregado recebe pelo seu
trabalho. Inclui trés componentes: remuneracdo basica, incentivos salariais e remuneracao

indireta/beneficios.

Segundo Silva (2007), estudos realizados por lgalens e Peretti (1986) e Sire e David (1993
apud Roussel, 1996) afirma que a remuneracdo é a segunda maior preocupacdo dos
trabalhadores, perdendo apenas para 0 medo de perder o emprego, além de ser a principal
causa de conflitos nas organizacgdes, pois para 0s gestores destas mesmas organizacgdes, a

politica salarial encontra-se apenas em décimo segundo lugar no nivel de suas prioridades.
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4.5.2 Programas de incentivo

N&o basta remunerar as pessoas pelo seu tempo dedicado a organizacéo, é preciso incentiva-
las continuamente a fazer o melhor possivel, a ultrapassar o desempenho atual e a alcancar

metas e resultados desafiantes formulados para o futuro (Chiavenato, 2004).

Hoje, a maior parte das organizacbes bem-sucedidas esta migrando rapidamente para
programas de remuneracao flexivel e varidvel capazes de motivar, incentivar e mexer com o

brio das pessoas. Os programas de incentivo estdo em alta (Chiavenato, 2004).

Segundo Chiavenato (2004), as recompensas organizacionais sdo oferecidas para reforcar

atividades que produzam os seguintes efeitos:

a)  Aumente a consciéncia e a responsabilidade do individuo e do grupo dentro da

organizagao;

b)  Ampliem a interdependéncia do individuo para com o grupo e do grupo para com

toda a organizagé&o;
c) Ajudem aenfatizar a constante criacdo de valor dentro da organizacéo.

Ainda segundo o autor, a maioria das organizacdes adota varios tipos de recompensas

financeiras:

a) Recompensas relacionadas com objetivos de realizacdo empresarial — como o

lucro e o prejuizo;
b)  Recompensas vinculadas ao tempo de servi¢o do funcionario;
c)  Recompensas relacionadas com o desempenho claramente excepcional;

d) Recompensas relacionadas com resultados departamentais, divisionais ou mesmo

globais.



4.5.3 Beneficios e servigos

Beneficios sdo certas regalias e vantagens concedidas pelas organizacdes, a titulo de
pagamento adicional dos salérios a totalidade ou a parte de seus funcionarios (Chiavenato,
2004).

No passado, 0s beneficios estavam fortemente atrelados ao paternalismo existente nas
organizacdes. Hoje, os beneficios fazem parte dos atrativos com que as organizacfes retém

seus talentos (Chiavenato, 2004).

Os beneficios e servigos oferecidos aos funcionarios visam a satisfazer varios objetivos

individuais, econdmicos e sociais (Chiavenato, 2004).

4.6 Lideranca

Segundo Costa (1997), uma nova visdo da realidade - um novo paradigma - esta rapidamente
transformando a base de nossas tecnologias, instituicdes sociais e sistemas econdémicos. As
empresas e 0 gerenciamento certamente encontram-se entre as instituices sociais mais
afetadas por essa nova visdo. Esta mudanca de percep¢do do mundo como uma maquina, para
0 mundo como um sistema vivo, implica um modo diferente de entendimento em relacédo as
empresas, que também passama ser vistas como organismos vivos, que ndo podem mais ser

compreendidos apenas de um ponto de vista econdémico.

Todas essas mudancas associadas a outros fatores como a crescente pressao gerada pela
competicdo internacional e/ou a necessidade de responder aos novos regulamentos
ambientais, levam a crer que os administradores devem agora ter um grande conjunto de
habilidades e ter pratica em interpretar uma variedade de papéis organizacionais (Davis,
2001).

O mercado procura desesperadamente o profissional perfeito, executivos capazes de
comandar os processos de modernizacédo e reestruturacdo das organizacoes que hoje deverao
estar constantemente em mudanca. Lideranca é o que todos procuram. Mas lideranca de forma
isolada ndo é tudo. E necessario que este lider tenha habilidades, tais como: espirito de
colaboracéo, visdo, intuicdo, capacidade de negociacdo, poder, carisma, tenha uma ética
bastante apurada e acima de tudo se transforme no grande catalisador de mudangas para a

organizacdo (Costa, 1997).
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Em comparacdo, o atual administrador eficaz é raramente aquele que sabe de tudo, faz tudo
sozinho, ou regularmente instrui a pessoa com as tarefas exatas que devem ser feitas. Em vez,
disto, o administrador delega, negocia, comunica, desenvolve e €é, frequentemente, um

professor e treinador (Davis, 2001).

Robert Quinn et al. (apud Davis, 2001) descreveram a complexidade comportamental
necessarias aos administradores em um modelo que inclui oito papéis para a lideranga
administrativa e as competéncias centrais necessarias para cada papel. Elas estdo apresentadas

na Figura 3.

1. Compreender a si e aos outros
Mentor 2. Comunicar-se efetivamente

3. Desenvolver os subordinados

1. Formar equipes

N 2. Utilizar a participagdo na tomada de
Facilitador .
decisOes

3. Gerenciar os conflitos

1. Monitorar o desempenho individual
Monitor 2. Gerenciar o desempenho coletivo

3. Gerenciar o desempenho organizacional

1. Gerenciar projetos
Coordenador 2. Projetar o trabalho

3. Gerenciar funcGes diferentes




1. Visualizar, planejar e definir metas
Diretor 2. Projetar e organizar

3. Delegar efetivamente

1. Trabalhar produtivamente
Produtor 2. Promover um ambiente de trabalho

produtivo. Gerenciar tempo e estresse

1. Construir e manter uma base de poder

2. Negociar o entendimento e 0

Corretor )
comprometimento
3. Apresentar idéias
1. Conviver coma mudanca
Inovador 2. Pensar criativamente

3. Criar a mudanca

Figura 3: Oito papeis gerenciais diferentes e suas competéncias centrais necesséarias

Fonte: Adaptado de Davis (2001)
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5 ESTUDO DE CASO

5.1 Apresentacdo

A empresa em questdo, objetivo deste estudo estd situada na cidade de Maringa e tem sua
histéria iniciada no ano de 1997. Fez parte do grupo francés Augros AS CRP, importante

fornecedor de embalagens plasticas para o segmento de perfumaria e cosméticos da Europa.

A partir do ano de 2006, a empresa tem sua trajetéria renovada. Foi adquirida pelo grupo
americano Aptar Goup, organizagdo global com sede nos Estados Unidos e fornecedor
mundial de sistemas dispensadores para os setores de fragrancia, cosméticos, higiene pessoal

e household.

Se consolidou no mercado nacional e internacional atendendo a clientes de renome nacional e

internacional como Avon, Natura, O Boticério, Anna Pegova, Ebel Paris, entre outros.

A empresa possui hoje certificagdo 1ISO 9001:2000 referente ao sistema de gestéo integrada da
qualidade de seus produtos e processos e SA 8000 que estabelece normas de responsabilidade
social. Encontra-se em fase de adequagdo com o intuito de obter, futuramente, uma
certificacdo e implantacdo de um sistema de gestdo ambiental (ISO 14000).

O setor de producdo é estruturado em quatro setores: Sopro, Inje¢do, Decoracdo e Montagem

do produto. Seu quadro de funcionarios € composto em sua maioria por mulheres.
5.2 Metodologia

Este trabalho foi fundamentado em um estudo de caso, através de uma analise de dados
coletados em todos os setores da empresa, referente ao ano de 2007. Uma consulta em livros,

artigos e outros textos publicados, constituirama revisdo bibliografica sobre o assunto.

A prética da pesquisa organizacional € comum a empresa. Porém € a primeira vez que ela é

realizada por pessoas nao ligadas ao departamento de Recursos Humanos.
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5.3 Demanda

A aplicagdo da pesquisa de clima organizacional foi motivada por dois fatores. Por ser uma
empresa certificada na norma SA 8000, a pesquisa deve ser praticada anualmente pela

empresa a fim de obter informagdes detalhadas sobre as opinides dos seus colaboradores.

Em segundo, foi constatada uma grande insatisfacdo por parte dos colaboradores em relacéo a
diversos pontos. Decidiu-se entdo, que a pesquisa de clima organizacional seria feita pela
primeira vez, por uma pessoa que nao estivesse ligada ao departamento de Recursos Humanos
e proximo as atividades dos colaboradores.

Este fato s6 veio a corroborar a grande amplitude alcancada pelo curso de Engenharia de

Producdo, ou seja, a possibilidade de atuacdo em diversos setores de uma empresa.
5.4 Dados coletados

Os dados foram coletados através de questionarios (Apéndice A), adaptado de Bispo (2006), e
tabulados através de planilhas eletrdnicas a fim de obter uma melhor visualiza¢do dos dados
(Apéndice B).

O questionario esta subdividido em perguntas relacionadas a fatores internos a empresa,
fatores externos e um campo para observagdes. Algumas perguntas sdo compostas de quatro
alternativas: Sim, Maioria das vezes sim (MVS), Ndo e Maioria das vezes ndo (MVN) e
outras sdo compostas de apenas duas alternativas (Sim ou N&o). Cada alternativa esta

identificada através de uma cor de acordo com o Quadro 6.

Sim SIM
Maioria das Vezes Sim MVS
Nao NAO
Maioria das Vezes N&o MVN

Quadro 6: Legenda

Com relacdo aos setores, estdo identificados da seguinte maneira: Administracéo
(ADM), Decoragdo (DEC 1°T, DEC 2° T e DEC 3° T), Expedicédo, Ferramentaria (FER.),
Manutencdo (MAN.), Sopro/lnjecdo (SPR/INJ 1° T, SPR/INJ 2° T e SPR/INJ 3° T) e
Zeladoria.
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Como se pode perceber, para os setores de Decoracdo e Sopro/lnjecdo a aplicacdo dos
questionarios foram feitas por turnos. O objetivo foi identificar possiveis mudancas de

opinides de acordo com o turno em que a avaliacdo estava sendo aplicada.

Foram entregues a todos os colaboradores da empresa sendo a participacdo de carater

espontaneo, ndo havendo a necessidade de identificacao.
5.5 Resultados e Discusséo

Por ser de carater espontaneo, o questionario foi respondido por 95% do total de
colaboradores da empresa. Apds a coleta e tabulacdo dos dados, estes foram apresentados a

geréncia do departamento de Recursos Humanos.

Foram selecionadas as questdes que contém informacGes mais significativas e foram
discutidas segundo o roteiro de sequenciamento do questionario utilizado para a realizagdo da

pesquisa.

Quanto aos fatores internos abordaram-se o0s aspectos Estrutura Organizacional,
Remuneracdo, Seguranca Profissional, Ambiente de Trabalho e Assisténcia aos

Colaboradores. Quanto aos fatores externos abordaram-se os fatores Vida Social e Saude.
As informacdes obtidas mapearam o perfil e as dificuldades organizacionais da empresa.
Estrutura Organizacional

Com relacdo a estrutura organizacional, mais especificamente a opinido dos colaboradores
com relagdo ao seu chefe atual (Figura 4) e a confianca sobre eles (Figura 5), pode-se

perceber uma insatisfacdo por parte do setor de Manutencéo.
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Figura4: o meu chefe atual é a melhor pessoa para ocupar esta fungao
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Figura5: Eu confio plenamente no meu chefe atual

Buscou-se, portanto, aprofundar a investigacdo quanto as causas deste resultado. Constatou-se
gue a origem deste problema foi resultado da reestruturacdo ocorrida poucos meses antes da
aplicacdo da pesquisa de clima organizacional dentro do setor de manutencdo onde passou a

ser responsabilidade de outro gerente.

Houve muita resisténcia por parte de alguns colaboradores do setor principalmente por parte

do encarregado, que dizia preferir se aposentar a ter que trabalhar junto a esse novo gerente.

Essa insatisfacdo foi gerada pela nova politica de trabalho explicitada pelo novo gerente e por
seu comportamento junto aos colaboradores do setor de manutengdo quando ainda assumia

somente a geréncia do setor de Decoracéo.
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Em uma ocasido, um eletricista chegou a ser expulso do setor de Decorac¢do pelo gerente por

ndo estar realizando corretamente a manutencdo em uma das maquinas do setor.

Segundo Costa (1997), os lideres tém a necessidade de possuir certas habilidades tais como:
espirito de colaboracgdo, visdo, intuicdo, capacidade de negociacdo, poder, carisma, tenha uma
ética bastante apurada e acima de tudo se transforme no grande catalisador de mudancas para

a organizagéo.
Remuneracéo

Ha quase uma insatisfacdo geral de todos os setores com os salarios recebidos (Figura 6).
Cerca de 80% dos entrevistados mostraram-se insatisfeitos. O motivo dessa insatisfacdo se
deve a falta de uma politica de cargos e salarios na empresa. Para ilustrar essa situacao 0s
depoimentos a seguir exemplificam essa constatacdo. Um é com relacdo a entrada de novos
colaboradores para o cargo de auxiliar de producéo. Esses novos colaboradores recebem a
mesma quantia dos colaboradores que ja estdo na empresa ha algum tempo. Outro exemplo
foi a insatisfacdo feita por escrito por um colaborador do setor de Administra¢ao: “ Em
relacdo a remuneracdo ndo estou satisfeito pois companheiro de trabalho que foi admitido
recentemente e com grau de escolaridade inferior ao meu, desempenha funcdo que esta no
mesmo nivel ou um pouco menor condizente a responsabilidade e ganha pelo menos 30% a

mais do que eu e em periodo de experiéncia ainda”.

Segundo Chiavenato (2004), Walton define oito fatores que afetam a qualidade de vida e um
deles é a compensagdo justa e adequada, onde aléem do saldrio ser adequado ao trabalho
realizado, deve haver a existéncia de um equilibrio entre as remuneragdes dentro da

organizagdo e ao mercado de trabalho.

Ha ainda a insatisfagdo com o salario recebido pelos colaboradores do terceiro turno. Pelos
depoimentos dos colaboradores deveria haver uma maior valorizagdo: “Nao estou satisfeito,
pois é muita exigéncia, pouco salario, o adicional ndo valoriza o trabalho noturno que ndo é
facil”

Existem depoimentos em que os colaboradores dizem que se o salario pago pela empresa
fosse a unica fonte de renda para a familia, iria passar necessidades: “Se fosse depender s

desse salario, a alimentacdo, estudo de meus filhos e lazer a situagdo estaria precaria.”
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Esse aspecto se correlaciona diretamente com os fatores externos também pesquisados.
(Apéndice B)

De acordo com alguns depoimentos, o descaso por parte de alguns colaboradores e operadores
com a qualidade se deve ao baixo saldrio: “Os colaboradores, no meu ponto de vista, nunca
estardo preocupados com a alta qualidade dos produtos finais da empresa se ndo forem bem

remunerados, por isso o descaso dos operadores e colaboradores.”

Segundo Chiavenato (2004), a QVT é essencial na criagdo de um espirito de cidadania

organizacional como nos programas de qualidade total nas organizagoes.

Ainda segundo o autor, a competitividade organizacional e obviamente, a qualidade e
produtividade passam obrigatoriamente pela QVT. Para alcancar niveis elevados de qualidade
e produtividade, as organizagdes precisam de pessoas motivadas, que participam ativamente
nos trabalhos que executam e que sejam adequadamente recompensadas pelas suas

contribuigdes.

Figura6: Acho justo meu salério

Os incentivos profissionais sdo restritos a poucos dentro da empresa. Mesmo ndo havendo
uma grande insatisfacdo (Figura 7), a empresa deixa muito a desejar com relacdo a
valorizacdo de seus colaboradores. Segue a declaracdo de um colaborador demonstrando toda
sua insatisfacdo: “A empresa tem que valorizar mais o funcionario, dar mais oportunidade,

exemplo cursos, treinamentos, ter plano de saude, salario adequado para cada fungdo.”
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Figura7: Considero que o meu trabalho é reconhecido e valorizado pela empresa.

Ha uma morosidade muito grande na promocdo de cargos. Muitos colaboradores que se
destacam acabam desmotivados por nunca terem oportunidade de se desenvolverem na

empresa.

A empresa ndo possui uma politica que beneficie a retengdo de talentos e o desenvolvimento
de carreira. S&o poucos 0s estagiarios que se tornam colaboradores da empresa muitas vezes

por receber uma proposta muito abaixo do esperado.

Segundo publicacédo da revista ACIM de Maringd, varias empresas da cidade tém adotado um

politica de Cargos e Salarios e tém conseguido resultados muito positivos.

Muitas vezes 0s cursos sao destinados a um grupo muito restrito de pessoas, geralmente aos
colaboradores do setor de Administracao, fato esse que pode ser confirmado pela declaragéo
de um dos colaboradores: “Muitas vezes treinamentos sdo fechados a um grupo especifico de

pessoas.”

Segundo Chiavenato (2004), as recompensas oferecidas pela organizagdo influenciam a
satisfacdo dos seus parceiros. Cada parceiro esta disposto a investir com 0S Seus recursos

individuais na medida em que obtém retornos e resultados dos seus investimentos.



Seguranca Profissional

Existe uma preocupagcdo muito grande dos colaboradores, principalmente dos setores
produtivos, com relacdo ao risco de serem demitidos sem motivos (Figura 8). Do total de 118

colaboradores destes setores, 54% deles compartilhnam desta preocupagéo.
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Figura 8: Meu emprego é seguro naempresa, ou seja, ndo corro o risco de ser demitido sem motivo

Isso se deve principalmente a falta de um canal de comunicacdo interna para dar feedback ao

seu colaborador.

Segundo Chiavenato (2004), toda pessoa precisa receber retroacdo a respeito de seu
desempenho para saber como esta fazendo seu trabalho. Sem essa retroacdo, as pessoas

caminham as cegas.

Morro (2008), afirma que além da inseguranca durante a realizacdo do trabalho, a falta de
feedback gera um baixo nivel de produgdo/desempenho, dificuldade no relacionamento, pouca
iniciativa, baixa motivacdo e empenho e ainda uma postura corporal cabisbaixa por parte do

colaborador.
Ambiente de Trabalho

Segundo Martins e Laugeni (2005), o trabalho e o local de trabalho devem se adequar ao

homem e ndo o contrario.
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Pode-se perceber uma grande satisfacéo das pessoas com as condi¢cGes ambientais de trabalho
na qual desempenham suas atividades (Figura 9). Foi constatado apenas no setor de expedicéo
100% de insatisfacdo por parte dos colaboradores deste setor com seu ambiente de trabalho.
Isso se devia a pouca iluminacdo disponivel neste setor e a forma como estavam organizados
0s produtos. Ndo havia uma disposicdo clara de materiais semi-acabados e acabados e o
espaco disponivel para alocar a grande quantidade de material produzido pela empresa era

reduzido.

MAN. SPRINJI®T | SPRINJ2°T | SPRINJ3° T | ZELADORIA

Figura9: As condicdes de trabalho ajudam a execugdo de minhas atividades naempresa

Alguns meses ap0s a aplicacdo da pesquisa de clima organizacional, houve a criacdo de um
novo departamento englobando os setores de PCP, Comercial, Compras e Expedicdo e foi
denominado Supply Chain. Com esse novo departamento houve toda uma reestruturacéo
dentro da empresa. Novos espacos fisicos foram criados e outros foram remodelados. No setor
de expedicdo houve uma melhora na iluminacdo e os pallets que estavam dispostos
desordenadamente foram organizados atraves de racks auto-portantes que além de melhorar a
disposicdo entre os produtos acabados e semi-acabados ajudou na maximizacdo do espaco

disponivel.

Porém essa criacdo e remodelagem de alguns espagos fisicos geraram insatisfacdo por parte
de alguns colaboradores ligados a producdo. Algumas necessidades como a reforma nos

vestiarios, melhoria no sistema de ventilacdo de um dos setores produtivos da empresa, pontos
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que ha muito tempo eram solicitados pelos colaboradores e que era do conhecimento de todos,

ndo foram executados.

Segundo Spector (2005, p.261), o desempenho do trabalhador pode ser afetado pelas
caracteristicas pelas quais ele é exposto.

Ainda relacionado ao ambiente de trabalho, apesar de haver uma satisfacdo quanto ao horario
de trabalho conforme os dados mostrados na Figura 10, o segundo turno do setor de Sopro e
Injecdo junto ao segundo turno do setor de Decoragdo, através de seus representantes solicitou
ao setor de Recursos Humanos e aos gerentes responsaveis pelos setores uma alteracdo com
relacdo ao horario de trabalho.
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Figura 10: Estou satisfeito com o horario que trabal ho

O regime de trabalho estipulado pela empresa é de 44 horas semanais fazendo com que o
segundo turno trabalhe aos sabados até as 22 horas e 22 minutos. Esse horario faz com que
muitas vezes 0s colaboradores sejam privados de algumas atividades fora da empresa como

casamentos, aniversarios, entre outros, que geralmente sdo realizados aos sabados.

A empresa ndo possui nenhuma politica adotada para com essa questdo de horarios. Quando
ha a necessidade de um colaborador participar de algum evento eles se véem obrigados a
negociar com o encarregado do setor sua liberagdo. Essa liberacdo somente ocorre quando ha
uma troca de turno com outro colaborador ou ainda se ele possui horas em haver por ter

trabalhado em feriados ou domingos.
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Os gerentes dos respectivos setores apresentaram uma proposta de adequacdo dos horarios ao

Departamento de Recursos Humanos (Quadro 7).

1% Turno 2° Turno 3° Turno
Segunda a Sexta - Feira Segunda a Sexta - Feira Segunda a Quinta - Feira
Entrada Saida Entrada Saida Entrada Saida
06h30min 14h27Tmin 14h17min 22h24min 22h14min 06h40min

Sabado Sabado Sexta - Feira
Entrada Saida Entrada Saida Entrada Saida
06h45min 13h45min 13h35min 19h29min 22h14min 06h32min

Quadro 7: Proposta gerencial parahorério de trabalho

De acordo com a proposta, o total de 44 horas exigidas pela empresa seria atingido e muitos
pontos positivos seriam obtidos tais como: a motivagdo dos colaboradores do 2° turno, a
possibilidade de participacdo na ginastica laboral por parte dos colaboradores do setor de
Sopro/Injecdo, que muitas vezes é impossibilitada por ndo poder parar as maquinas, melhor
comunicagdo entre os turnos, reducdo do tempo de parada de maquinas no setor de

Decoracao.

Mesmo a proposta gerencial sendo bem aceita por todos, constatou-se através de uma analise
feita pelo setor de Recursos Humanos de que ndo haveria horarios disponiveis para o

transporte pUblico, impossibilitando assim esta proposta de mudanca de horério.

Nenhuma satisfacdo foi dada aos colaboradores e o horéario de trabalho permaneceu 0 mesmo.
Para eles, ficou a imagem do descaso por parte da empresa em relacdo a insatisfacdo

manifestada por eles.

Assisténcia aos Colaboradores

A empresa oferece uma Otima Assisténcia aos colaboradores. Quando ha a necessidade de
realizar exames periddicos, a empresa oferece ao seu colaborador a oportunidade de alguns
exames serem realizados dentro da empresa. Um novo ambulatério foi construido a fim de
melhorar as condicdes de trabalho do profissional responsavel pelo exame e dar um maior

conforto ao colaborador.

Cada setor da empresa tem a oportunidade de realizar duas vezes na semana a pratica da

ginastica laboral.
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Figurall: A assisténcia do médico do trabalho, psicdloga e ginastica laboral adotadas na empresa
favorecem a execugdo das minhas atividades.
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Quanto aos fatores externos, mais especificamente ao grau de escolaridade hd uma

insatisfacdo geral dos colaboradores. (Figura 12)

100

90

80

70

z
>
b3

DEC3T

(¢}
¢

§>
2151z

EXPEDICAO

z
S
=

FER.

Figura1l2: Estou satisfeito com 0 meu grau de escolaridade

A empresa oferecia ao colaborador interessado aulas direcionadas as matérias do 2° grau para

que eles prestassem a prova oferecida por um programa do governo. As aulas eram

ministradas por alguns colaboradores da propria empresa graduados em matérias como Fisica,

Letras, Quimica, entre outras.
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Mesmo sendo ofertadas gratuitamente, os colaboradores se desinteressaram apds prestarem a
prova e perceber que muito do conteldo visto em sala de aula, ndo condizia com o contedo

das provas.

Sabendo dessa necessidade, o setor de Recursos Humanos realizou um levantamento para
saber quantos colaboradores tinham interesse em concluir o 2° grau. Apo6s o levantamento foi
feito um contato com o SESI do municipio para realizarem uma parceria. Porém, até a

conclusdo desse estudo de caso, as aulas ndo tiveram inicio.

Recentemente o0 Sesi obteve junto ao MEC o direito de ministrar aulas. O programa oferecido
é composto de cursos com duragdo de dois meses para cada disciplina. Ao final desses dois
meses, 0 participante realiza uma prova e se aprovado, tera o diploma de concluséo do 2° grau

nesta disciplina.
Saude

A prética esportiva foi um dos pontos solicitados por cerca de 43% dos colaboradores (Figura
13).
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Figura 13: Estou satisfeito com minha praticas esportivas

Para exemplificar essa solicitacdo, ttm-se os seguintes depoimentos: “A empresa deve e tem
gue incentivar mais o esporte, deixam muito a desejar neste aspecto.” e ‘“Para melhoria das
atividades na empresa seria interessante incentivo a préatica de esporte a todos, homens e

mulheres.”
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A empresa possui em sua estrutura fisica um campo de futebol, quadra poli - esportiva e uma

associacdo contendo um bom espaco fisico para a realizacéo de atividades.

Porém as condigdes da associacdo e da quadra esportiva sdo precérias estando em um estado
de semi-abandono. Houve uma iniciativa por parte de alguns colaboradores para que houvesse
a reforma da quadra, porém foi exposto que nenhum investimento seria feito devido a
mudanca do local da empresa que ocorrera devido a venda do terreno onde esta localizada

atualmente.

Algumas praticas esportivas que ocorrem na empresa sao realizadas apenas por iniciativa de
alguns colaboradores. Dificilmente sdo formadas equipes para a disputa dos jogos industriais

promovidos pelo SESI.
5.6 Consideragdes
Estrutura Organizacional

Para haver uma melhoria na estrutura organizacional, ou seja, buscar uma melhora na relagdo
entre 0s gerentes e seus encarregados e entre os encarregados/operadores e 0s colaboradores

foi desenvolvido o programa “Conversando a Gente se Entende”.

Este programa se baseia em encontros mensais dos gerentes, dos encarregados e operadores

comas psicllogas da empresa.

Nestes encontros sdo discutidos temas como a motivacdo, comunicacdo e muitas vezes, 0S
resultados obtidos com a aplicacdo do questionario objeto deste estudo sdo usados como

forma de explanacdo dos temas.

Porem, apesar de ser um bom meio para a busca de melhoria na relacdo entre todos 0s
envolvidos na empresa, muitas vezes as reunides ndo acontecem por ndao haver quérum

suficiente.

Isso se deve ao fato de as reuniGes serem marcadas no inicio de cada més, onde é feito todo o
fechamento de producdo do més anterior ou ainda por muitos acreditarem que esse tipo de

encontro ndo surte efeito algum.
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Remuneracéao

Estd sendo desenvolvido um projeto de Cargos e Salarios para os funcionarios. Esse projeto
permitira um maior desenvolvimento do funcionario dentro da empresa, dando oportunidade a

todos, diminuindo a desigualdade existente com relagdo a salarios e oportunidades.

A partir do momento em que os colaboradores forem admitidos, saberdo quais sdo suas reais
possibilidades de crescimento profissional dentro da empresa. A intencdo é premiar o
colaborador que realmente desempenhar suas atividades de uma forma destacada e ndo apenas

por ter certo tempo de empresa.

Seguranca Profissional

Na tentativa de solucionar este problema, a empresa adotou em meados de 2007 em apenas
setor de Sopro/Injecdo uma avaliacdo de desempenho. Porém, problemas como o despreparo

dos avaliadores e questionario subjetivo fez com que a avaliagdo ndo gerasse bons resultados.

Até a conclusdo deste estudo de caso, varios problemas foram solucionados. Os avaliadores
foram treinados para obterem o conhecimento dos objetivos da avaliacdo, para que ndo
fossem subjetivos em suas avaliagbes (protecdo inconsciente das simpatias ou antipatias
pessoais ao avaliar alguém) e para que ndo houvesse uma sub ou super avaliacdo do

colaborador.

Porémalguns problemas ainda persistem. A avaliacdo continua sendo aplicada em apenas um
setor o que ndo elimina a inseguranca dos colaboradores dos setores que ndo fazem parte

desta avaliagéo.

Com a extensdo da avaliacdo a todos os setores da empresa, serd possivel o colaborador saber
realmente quais sdo seus pontos fracos e fortes, para que assim tenham a oportunidade de

melhorar e ndo correr o risco de algum dia ser demitido sem explicacdes plausiveis.
Ambiente de Trabalho

Existe uma expectativa muito grande por parte de todos com relacdo a mudanca para as novas
instalacbes da empresa. A mudanga para 0 novo local estd previsto para o final do ano

corrente.
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Vestiarios mais amplos e higiénicos, refeitério com maior capacidade, postos de trabalhos
mais confortaveis vem sendo construidos para dar uma melhor qualidade de vida ao

colaborador durante a execucédo de seu trabalho e sua permanéncia na empresa.

Uma possivel solucdo para a insatisfacdo dos colaboradores principalmente do 2° turno com
relacdo ao horario de trabalho aos sabados, seria realizar uma analise junto das empresas de
transporte publico para alugar um 6nibus exclusivo para o transporte dos colaboradores da

empresa.

Assim, os colaboradores ndo ficariam reféns dos horarios disponiveis para o transporte

existentes.
Assisténcia aos Colaboradores

Uma grande conquista para os colaboradores foi o Plano de Saude. A partir do inicio deste
ano, os colaboradores tiveram direito a um bom plano de sadde, a um valor simbdlico, que

permitiu uma maior qualidade no atendimento médico quando necessario.

Além dos beneficios gerados para os colaboradores, houve os beneficios gerados para a
empresa. Com o Plano de Salde, o colaborador ndo ficou mais refém do servico de saude
prestado pelo governo. O colaborador péde marcar suas consultas fora do horéario de trabalho,

diminuindo assim faltas e atestados por consultas médicas.

Deu-se também uma maior tranqiilidade ao colaborador durante a execucdo de seu trabalho,

pois confia que seus familiares terdo um bom tratamento meédico quando for necessario.

Outro ponto positivo, porém ndo com o retorno esperado esta relacionado a saude, mais
especificamente ao aumento das praticas esportivas dos colaboradores, foi 0 programa Ergo
Ativa.

Além da Ginastica Laboral a qual os colaboradores tém a oportunidade de realizar duas vezes
na semana durante 15 minutos, eles teriam a oportunidade de durante a realizagdo do seu
trabalho, realizar pausas de 3 a 5 minutos para a realizacdo de exercicios ja pré-definidos

aumentando assim as praticas esportivas.
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Porem, raramente os funcionarios param durante o turno para a realizacdo da ginastica laboral
ja definida. Tanto esse quanto outros projetos que fracassam dentro da empresa se devem ao

fato da falta de envolvimento gerencial.

Apesar de ser um grande beneficio ao colaborador, eles se sentem desmotivados a realizarem

esta atividade.

5.6.1 Considerac6es Finais

Segundo Luz (2001), a pesquisa de clima organizacional pode ser considerada como um
instrumento que, aplicado de forma consciente e metddica, tem condicdes de assegurar a
consisténcia em quase todas as mudancas empresariais que busquem eficiéncia, eficacia e

qualidade.

Mesmo sendo praticada h& certo tempo na empresa em questdo, ndo existe ainda a consciéncia
da vantagem competitiva que pode ser obtida com o investimento em seus colaboradores. O
que se V& é um sistema engessado, com uma grande morosidade na tomada de agdes

resultando na desmotivacdo cada vez maior de seus colaboradores.

Para o crescimento da organizacdo desejado pela direcdo, novos equipamentos, novas
instalacdes estdo sendo construidas. Porém os responsaveis, 0s colaboradores, por colocar

todo esse conjunto em movimento vém sendo deixados de lado.

A empresa deve conscientizar-se que o investimento no chamado Humanware é essencial.
Apesar de ser um investimento a longo prazo, traz 6timos resultados. Colaboradores
educados, instruidos que sabem realmente o que estdo fazendo, porque estdo fazendo, que tem
uma maior qualidade de vida na execugdo do seu trabalho sdo muito mais comprometidos

comas causas da empresa.



6 CONCLUSAO

A pesquisa foi estratificada por setores e por turnos, proporcionando uma melhor analise da

opinido dos colaboradores, culminando no alcance dos objetivos tragados.

A entrega dos formularios diretamente aos responsaveis dos setores, para posterior
distribuicdo aos colaboradores, também pode ser considerado um ponto de destaque, fato este

que pode ser comprovado pelo alto indice de participacdo dos funcionarios.

Alguns dos dados serviram como base de dados para a realizacdo de treinamentos visando a
melhora na relacdo entre os colaboradores e seus niveis superiores (Gerentes e Encarregados).
Outros serviram para dar um impulso final na tomada de decisdo, como por exemplo, o

beneficio do Plano de Salde cedido pela empresa.

Muitas propostas de melhorias foram expostas ao setor de Recursos Humanos, porém devido
a alguns fatores como: mudanga pela qual a empresa vem atravessando (novas instalagdes) e
também a falta de comprometimento dos responsaveis, os dados servirdo apenas para ratificar

a situacdo pela qual a empresa vem passando ha certo tempo.

De um modo geral o resultado final foi muito positivo. A realizacdo da pesquisa de clima
organizacional sendo de responsabilidade de pessoas mais ligadas aos colaboradores durante a

execucdo do seu trabalho pode proporcionar informac6es mais reais.
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APENDICE A - QUESTIONARIO PARA A PESQUISA
DE CLIMA ORGANIZACIONAL
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QUESTIONARIO DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Colaborador, ndo é necessario escrever seu nome.
Vocé s0 participa dessa pesquisa se quiser.

Vocé néo sera prejudicado por ter participado dessa pesquisa e dado informagdes.

O mais importante € que vocé escreva a verdade sem ter medo e sem pedir sugestdes a ninguém.

Vocé poderafazer comentarios ou dar sugestdes na folha de observagdes no fim do questionario.

Fatores Internos

1. Sinto orgulho em trabalhar nesta empresa.

( ) na maioria das vezes

()sim ( ) na maioria das vezes sim ( ) ndo nao
2. Sinto orgulho da minha atividade nesta empresa.
( ) namaioria das vezes
()sim ( ) na maioria das vezes sim () néo nao
3. Eu me preocupo com o futuro desta empresa.
( ) na maiora das vezes
()sim ( ) na maioria das vezes sim ( )nédo nao
4.Considero que estou conseguindo sucesso na minha carreira € na minha vida
profissional.
( ) namaiona das vezes
()sim ( ) na maioria das vezes sim ( )nédo nao
5. Gostaria que meus filhos trabalhassem nessa empresa.
() na maliona das vezes
()sim ( ) na maioria das vezes sim ( )néo nao
6. Os cursos e treinamentos que fiz sao suficientes para o exercicio das minhas
atividades.
( ) na maiona das vezes
()sim ( ) na maioria das vezes sim () ndo nao

7. O meu chefe atual € a melhor pessoa para ocupar esta funcéo.

( ) namaiona das vezes

()sim ( ) na maioria das vezes sim ( )néo nao
8. Eu confio plenamente no meu chefe atual
() namaliona das vezes
()sim ( ) na maioria das vezes sim ( )nédo nao

9. Considero que o meu trabalho é reconhecido e valorizado pela empresa.

( ) na maioria das vezes

()sim ( ) na maioria das vezes sim ( )néo nao
10. Considero que o meu trabalho é reconhecido e valorizado pela minha familia, amigos
e parentes.
( ) na maioria das vezes
()sim ( ) na maiorna das vezes sim () nédo nao

11. Acho justo o meu salario.

()sim I

() ndo

12. O meu patrimbnio € condizente com os esfor¢cos que tenho feito pela empresa.

()sim

() ndo
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13. Tenho tido problemas com o transporte casa-empresa/empresa-casa

( ) na maliona das vezes
()sim ( ) na maioria das vezes sim () nédo nao

14. Meu emprego € seguro na empresa, ou seja, ndo corro o risco de ser demitido sem
motivo.

()sim | ( ) ndo

15. Os meus conhecimentos sdo suficientes para o exercicio das minhas atividades na
empresa.

() namaiona das vezes
()sim ( ) na maioria das vezes sim ( )nédo nao

16. As condigdes ambientais de trabalho ajudam a execucao de minhas atividades na
empresa.(iluminacéo,

ruidos,temperatura, entre outros).

; . _ () namaiona das vezes
()sim () na maioria das vezes sim ( ) ndo néo

17. Estou satisfeito com a minha alimentagdo na empresa.

- o _ () namaioria das vezes
() sim ( ) na maioria das vezes sim ( ) nao néo

18.Estou satisfeito com o horario que trabalho.

() na maiona das vezes
()sim ( ) na maioria das vezes sim ( ) nao nao

19. As tradigdes, préaticas e costumes adotados na empresa que estao previsto em suas
regras favorecem as minhas atividades na empresa

( ) na maioria das vezes
()sim ( ) na maioria das vezes sim ( ) ndo nao

20. A assisténcia do médico do trabalho, psicélogas e ginastica laboral adotadas na
empresa favorecem a execucdo das minhas atividades?

( ) namaiona das vezes
()sim ( ) na maiora das vezes sim () nédo néo

Fatores Externos

21. Eu me preocupo com o futuro da minha familia.

( ) na maioria das vezes
()sim ( ) na maioria das vezes sim ( ) ndo nao

22. Estou satisfeito com a alimenta¢&o que estou dando a minha familia.

( ) na maioria das vezes
()sim ( ) na maioria das vezes sim ( ) nao nao

23. Estou satisfeito com a educagéo que estou dando aos meus filhos.

( ) na maioria das vezes
()sim ( ) na maiorna das vezes sim () nédo nao

24. Estou satisfeito com a minha vida amorosa.

() na maiona das vezes
()sim ( ) na maioria das vezes sim ( ) nédo nao

25. Estou satisfeito com minha residéncia.




68

( ) na maiora das vezes

()sim ( ) na maioria das vezes sim ( )nédo nao
26. Estou satisfeito com minha situacao financeira.
( ) na maiona das vezes
()sim ( ) na maioria das vezes sim () nédo nao
27. Estou satisfeito com a minha classe social.
( ) na maioria das vezes
()sim ( ) na maioria das vezes sim ( )néo nao
28. Estou satisfeito com o meu convivio social.
() namaliona das vezes
()sim ( ) na maioria das vezes sim ( )nédo nao
29. Estou satisfeito com o0 meu grau de escolaridade.
() namaiona das vezes
()sim ( ) na maioria das vezes sim () néo nao
30.Estou satisfeito com as minha praticas esportivas.
( ) na maioria das vezes
()sim ( ) na maioria das vezes sim ( )néo nao
31. Estou satisfeito com minha forma fisica.
( ) na maiora das vezes
()sim ( ) na maioria das vezes sim ( )néo nao
32. Estou satisfeito com meu estado mental.
( ) na maioria das vezes
()sim ( ) na maioria das vezes sim ( ) ndo nao
33. Estou satisfeito com minhas ultimas férias.
( )sim ( ) nado

Observacdes:




APENDICE B - RESULTADOS GERAIS E
COMENTARIOS ADICIONAIS
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Estou satisfeito com o horario que trabalho
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Estou satisfeito com o meu estado mental
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100

Estou satisfeito com minhas UGltimas férias

Observacoes

“Do campo 21 ao 33 estou satisfeito pois tenho apoio financeiro de meu marido, pois se fosse
depender s6 desse salario, a alimentacdo, estudo de meus filhos e lazer a situagcdo estaria
precaria. Deveria valorizar mais o trabalho noturno, pois esta dificil encontrar pessoas

qualificadas para trabalhar neste horario.”

“Nao estou satisfeito pois ¢ muita exigéncia, pouco salario, o adicional ndo valoriza o trabalho

noturno que ndo ¢ facil.”

“Os colaboradores, no meu ponto de vista, nunca estardo preocupados com a alta qualidade
dos produtos finais da empresa se ndo forem bem remunerados, por isso o descaso dos

operadores e colaboradores™

“21 e 22 estou satisfeito porque ¢ meu pai quem se preocupa com isso.”

“Vejo com grande esperanga essa atitude, esperando que nao fique so nisso.”

“Falta convénio médico e reconhecimento profissional.”

“ A empresa deve e tem que incentivar mais o esporte, deixa muita a desejar neste aspecto.”
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“No verdo nos colaboradores sofremos com o calor que ¢ demais principalmente para nés que

trabalhamos de tarde.”

“ Tem que ter um plano de saude para melhorar. Montar uma academia para os funcionarios

dentro da empresa.”

“A empresa tem que valorizar mais o funcionario, dar mais oportunidade, exemplo cursos,

treinamentos, ter plano de saude, salario adequado para cada fungdo.”

“Sou um funciondrio que as vezes possa ndo demonstrar algum interesse mas gostaria que a

empresa me ajudasse a melhorar de fungao e acreditasse em mim.”

“Poderia ser feita uma premiagao/gratificagdo aos funcionarios que se destacam durante o més

(como por exemplo, menos rejei¢do).”

“Tem muita gente folgada”

“Estou satisfeita por estar exercendo meu trabalho na Augros, pois a Augros contribui comigo

e eu contribuo com a empresa.”

“Falta mais companheirismo. Falta Plano de Satde.”

“Deve ter mais unido entre os funcionarios”

“Precisa melhorar a harmonia entre os colegas de trabalho.”

“Precisa melhorar a comunica¢do dos operadores com os colaboradores.”

“Precisamos de Plano de Saude.”

“Deveria ter um controle de comida no refeitdrio. Muitas pessoas t€m o olho maior do que o
estbmago. Ter mais unido entre os funcionarios, uns ndo gostam de trabalhar com outras

pessoas e assim vai.”

“Precisamos de Plano de Saude.”
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“O rodizio de maquina tem que ser aceito e praticado corretamente por todos para evitar

parasitagem.”

“Falta motivacdo no nosso ambiente para que os funciondrios se empenhem nas suas
atividades, ou seja, deveriam existir além das exigéncias que sdo muitas, motivacdo e

agradecimento pelo que fazemos pela empresa.”

“Falta motivacao para melhor desempenho dos funcionarios.”

“Plano de Saude, aumento de salario, incentivo, motivacdo e oportunidades sdo algumas

coisas que melhoraria muito o ambiente de trabalho.”

“Confesso que quando entrei na empresa gostava muito, hoje ja ndo digo o mesmo, devido a
tantas diferencas que ha, tanto entre encarregado com funcionarios; como entre funcionarios

com funcionarios, unido nessa empresa dou nota zero.”

“Apesar dos treinamentos, a muitos colaboradores que nio respeita o espagco de cada um. A
empresa deveria investir no funcionario, sem esperar retorno rapido. Gostaria de ter mais

beneficios, como poder fazer cursos, ter plano de saude.”

“Som ambiente, Plano de Cargos e Salarios.”

“A empresa tem potencial, mas muitos procedimentos internos precisam ser revistos, pois
estdo engessando e dificultando tal potencial. Salarios ndo sdo compativeis com as funcoes,

muitas vezes treinamentos, muitas vezes, sio fechados a um grupo especifico de pessoas.”

“Para melhoria das atividades na empresa seria interessante incentivo a pratica de esporte a

todos, homens e mulheres. Acho que o plano de saude seria legal.”

“A empresa deveria implementar politicas de cargos e salarios. Deveria alterar a empresa

terceirizada de alimentacdo ou mudar o cardépio mais vezes.”

“Necessidade de Plano de Satde, melhores condigdes de limpeza do refeitério, melhorar

cardapio.”



“Em relagdo a remuneragdo ndo estou satisfeito pois companheiro de trabalho que foi a
admitido recentemente e com grau de escolaridade inferior ao meu e desempenha fungéo que
esta no mesmo nivel ou um pouco menor condizente a responsabilidade, ganha pelo menos
30% a mais do que eu e em periodo de experiéncia ainda. Ndo fiz curso algum para
desempenhar minha funcéo, estou aprendendo com 0s erros e Com um pouco gue a pessoa que
desempenhava essa fungdo antes me ensinou. N&o foi possivel passar tudo o que deveria pois

foi demitido antes disso.”
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