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RESUMO

Estudo de caso da avaliagiio de Clima Organizacional realizada na unidade e
na supervisdo de uma fabrica de alimentos, no periodo de outubro de 2002 a abril de
2003 com o objetivo de comparar os resultados gerais obtidos, analisar os fatores que
apresentarem problemas conforme o critério estabelecido pela pesquisa e propor agGes
para melhorar o clima organizacional. Discorre sobre os fatores que influenciam a
motivagdo no trabalho e a influéncia do clima organizacional nos resultados das
empresas. Baseia-se em dados provenientes de uma pesquisa com funciondrios e

entrevistas para entendimento do problema.

Palavras-chave: clima organizacional, motivagdo humana no trabalho.



1 APRESENTACAO

O presente trabalho é um estudo de caso que trata da Pesquisa de Clima
Organizacional realizada na unidade de uma industria de alimentos situada em Ponta

Grossa — PR, a qual sera citada como Empresa ABC.

2 INTRODUCAO

Na empresa ABC a avaliagdo do Clima Organizacional busca dar sustentacdo
ao Programa de Lideranga iniciado ha quatro anos com o objetivo de desenvolver os
executivos € funcionarios e criar condi¢des para a realizagdo das metas corporativas.
Este programa teve inicio com a realizacdo de um treinamento abrangendo os
seguintes temas:

- Coesdo: Lideranga e Coaching

- Comunicagdo e Influéncia

- Comunicagdo e Feedback

- Aprendizagem acelerada

- Auto]ideranga ou Dominio Pessoal

As etapas posteriores do Programa de Liderancga foram a Avaliagéio 360 e a
realizag@io de Simposios de Lideranga. |

O objetivo deste trabalho € comparar os resultados gerais obtidos na unidade
com os resultados obtidos em uma das supervisGes, analisar os fatores que
apresentarem problemas conforme o critério estabelecido pela pesquisa e propor agdes
para melhorar o clima organizacional.

Este trabalho ¢ importante para dar conhecimento aos funcionarios e chefias
sobre aspectos do clima organizacional ¢ propor a¢des que sejam significativas para os

funcionarios € que possam contribuir para o desenvolvimento das chefias e da



empresa.



3 REVISAO TEORICA EMPIRICA

O. mundo dos negbcios estd mudando rapidamente. Cada vez mais, a
sobrevivéncia € o sucesso de uma organizacio dependera do desempenho e das
competéncias das pessoas, principalmente daquelas que trabalham com o
conhecimento. Afinal, o desempenho organizacional estd intimamente relacionado
com o desempenho individual e coletivo. A tinica maneira de uma organizagdo ter
sucesso em uma sociedade e economia baseadas no conhecimento é extrair 0 maximo
possivel das pessoas que trabalham como o conhecimento. A vantagem competitiva e
sustentavel da empresa depende hoje da transformagio do conhecimento em resultados
organizacionais concretos. E boa parte do conhecimento corporativo ainda esta na
cabe¢a dos individuos. Apesar dos rapidos e profundos avangos da tecnologia da
informag8o e seus poderosos softwares de integracdo do negdcio, ainda sdo as pessoas
que conferem inteligéncia, saber e competéncia para a organiza¢do. Como salienta
Drucker, é necessario saber administrar os trabalhadores do conhecimento de modo a
alcangar maior produtividade. O problema central estd em aumentar gradativamente a
produtividade do conhecimento. O desafio principal ¢ fazer com que pessoas comuns
realizem coisas extraordinarias.

As organizagOes modernas estdo exigindo novos valores, novos pardmetros e
novas praticas administrativas. Na base destas organizagdes estdo as pessoas: o maior
ativo e o maior passivo das organizagdes. Em um mundo novo e diferente onde os
tradicionais fatores de producdo — natureza, capital e trabalho como m&o-de-obra — ja
exauriram quase todas as suas possibilidades devido as tecnologias € aos modernos
processos de trabalho, o segredo do sucesso organizacional estd nas pessoas, sem as
quais nfio existem organizagdes. Elas sdo o principal repositério do conhecimento e
das vantagens competitivas das organizagdes.

O novo ambiente de negocios esta impondo forte pressdo e novas demandas



¢ desafios para as organizagles e, principalmente, para sua administrago. O processo
de reexaminar e reinventar a empresa requer uma nova visdo da organiza¢do. A nogido
de sucesso que se tem hoje ¢ completamente diversa daquela que existia no passado.
Os fatores de sucesso de hoje sdo outros. As fronteiras organizacionais de hoje sdo
também diferentes: além de um novo e diferente relacionamento com uma rede de
aliangas e parceiros, um novo relacionamento com o tempo € espaco. E ha de se pensar
seriamente em um novo relacionamento com os proprios empregados. Os executivos
precisam repensar as maneiras tradicionais com que se realizavam seus trabalhos por
intermédio das pessoas. Tudo mudou.

Os fatores de sucesso que predominaram no século XX foram talhados para
uma época que ja passou: tamanho organizacional (produgdo em escala), clareza do
papel (definiglio clara de responsabilidades), especializagio (divisdo do trabalho) e
controle (através da hierarquia). Os fatores de sucesso que estdio predominando no
mnicio do século XXI incluem aspectos completamente diversos como: velocidade
(rapidez na resposta ao cliente), flexibilidade (capacidade de aprender ¢ mudar tanto
da organizagdio como dos seus participantes), integracdo (mobilizagio integrada com

miciativa e participagio) e inovag#o (criatividade para mudar rapidamente). (1)

CLIMA ORGANIZACIONAL

O clima organizacional refere-se ao ambiente interno que existe entre os
participantes de uma empresa. Esta intimamente relacionado com o grau de motivagio
de seus participantes.

Verificamos que:

a) Todos os individuos tém certos motivos ou necessidades basicas, que
representam comportamentos potenciais € que somente influenciam o
comportamento quando provocados.

b) A provocagio ou ndo destes motivos depende da situagdo real ou do



ambiente tal como ¢ percebido pelo individuo.

¢) As propriedades do ambiente que envolve cada individuo servem para
estimular ou provocar certos motivos. Em outras palavras, um motivo
especifico ndo influenciara o comportamento até que seja provocado
por uma influéncia ambiental apropriada.

d) Mudangas no ambiente percebido resultardo em mudangas no padréo
de motivagdo provocada.

e) Cada espécie de motivagdo ¢é dirigida para satisfacdo de uma diferente
espécie de necessidade. O padrio da motivagio provocada determina
o comportamento, ¢ uma mudanga nesse padréo resultard também em
uma mudan¢a de comportamento.

Dentro de todos estes aspectos, o conceito de clima organizacional envolve
um quadro mais amplo e flexivel da influéncia ambiental sobre a motivagdo. O clima
organizacional ¢ a qualidade ou propriedade do ambiente organizacional que:

a) E percebida ou experimentada pelos participantes da empresa; e
b) Influencia seu comportamento.

O termo clima organizacional refere-se especificamente as propriedades
motivacionais do ambiente organizacional, ou seja, aqueles aspectos internos da
empresa que levam a provocagdo de diferentes espécies de motivagio nos seus
participantes.

Em termos mais praticos, o clima organizacional depende das condigdes
econdmicas da empresa, do estilo de lideranga utilizado, das politicas e valores
existentes, da estrutura organizacional, das caracteristicas das pessoas que participam
da empresa, da natureza do negocio (ramo de atividade da empresa) e do estagio da
vida da empresa. Esses fatores determinantes (varidveis de entrada) provocam
fenémenos ou variaveis dependentes intermediarias (que sdo as saidas intermediarias),

como o nivel de motivagdo, a estimulagio de motivos especificos, satisfagdo no cargo,



métodos de trabalho, nivel de absenteismo e de produtividade no trabalho. Esses
fen6menos € que decidirio se a empresa serd bem ou malsucedida, isto e, quais as
variaveis dependentes finais produzidas (saidas finais).

Climas organizacionais diferentes podem ser criados e desenvolvidos pela
variagdo das condi¢des econdmicas, do estilo de lideranga, politicas da empresa, etc.
Alguns climas organizacionais podem ser criados em um curto espago de tempo € suas
caracteristicas permanecem relativamente estaveis. Uma vez criado, o clima
organizacional passa a provocar poderosa influéncia sobre a motivagio e
correspondentemente sobre o desempenho, satisfagdo no cargo, absenteismo,

produtividade, etc. (3)

UM ESQUEMA PARA VISUALIZAR O CLIMA ORGANIZACIONAL

VARIAVEIS DE ENTRADA

SAIDAS INTERMEDIARIAS SAIDAS FINAIS
Fatores determinantes Variaveis dependentes Varidveis dependentes
do clima organizacional intermedidrias finais
- CondigBes econdmicas - Nivel de motivagiio |
- Estilo de lideranga - Estimulagio de - Empresa bem sucedida
- Politicas da empresa motivos especificos
- Estrutura - Satisfaciio no cargo
organizacional - Métodos de trabalho
- Caracteristicas dos —»{ - Nivel de absenteismo
participantes - Produtividade no - Empresa malsucedida
- Ramo da atividade trabalho
- Estagio da vida da
empresa




OS DETERMINANTES DO CLIMA ORGANIZACIONAL

Ambiente Clima organizacional
organizacional

Estrutura organizacional
Cultura organizacional Influéncia sobre os
Politicas ¢ diretrizes —» patticipantes — e
Processo decisorial
Sistema de
comunicagdes
Relagdes interpessoais
Sistema de recompensa

t Retroagio

PESQUISA DE CLIMA

Por meio do Planejamento Estratégico da empresa ¢ possivel analisar de
forma permanente o ambiente, estudar a concorréncia atual e potencial (novos
entrantes), avaliar estratégias de parceria com fornecedores, clientes, analisar o
mercado em geral. Internamente, procura-se otimizar recursos tecnoldgicos, a
organizagdo do espaco fisico e os processos, identificar talentos e desenvolver o
potencial de seus integrantes.

Na analise da realidade interna o maior desafio € conhecer as pessoas, 0 seu
perfil e potencialidades, a capacidade de propor solugdes e gerar resultados, empenhar-
se na qualidade, conviver com tensdes e conflitos.

Os processos de recrutamento e selegdo buscam introduzir na empresa
pessoas sintonizadas com a filosofia e rumos definidos, através da identificagdo de
perfis que atendam as expectativas internas. Quanto mais eficaz a metodologia
utilizada, maior a possibilidade de acerto na escolha. A dindmica desta interagdo
pessoa/empresa faz com que alguns prognosticos ndo se configurem. Profissionais que
mostram na fase seletiva grande possibilidade de adaptacio a realidade da empresa,
pouco tempo depois se encontram frustrados e desmotivados. Em determinadas

circunstincias, pessoas que nfo apresentam o perfil desejado séo admitidas e revelam-



se surpresas agradaveis, ajustando-se ao trabalho, sendo aceitas pelos colegas e
capazes de contribui¢do. Ndo de trata de avaliar apenas o acerto ou €rro no processo
seletivo. Estes casos decorrem da capacidade de adaptagdo de quem chega, da atitude
facilitadora ou dificultadora das liderangas e dos pares. Deve-se levar em consideragéo
que as relacdes de poder, a competigdo ou cooperagdo na equipe, a aceitagdo das
liderancas, constituem outros fatores do ambiente interno cuja variagdo € constante.
Novos cendarios se delineiam permanentemente € compete aos lideres dar atengdo a
estas configuragdes, visando adequar medidas e procedimentos a realidade em
constante transformagao.

O diagndstico permanente do cendrio interno e func¢io de natureza complexa,
uma vez que o lider é também sujeito neste processo e sua avaliagdo ¢ afetado pelas
proprias percepgdes, interesse pessoal, capacidade de escuta e de isencdo.

Dada a dificuldade de assegurar estas condigdes de maneira constante nas
liderangas, sdo necessarios mecanismos formais de mapeamento da realidade interna,
por meio de inventarios estruturados, conhecidos como Pesquisas de Clima e de
Qualidade de Vida, que investigam o ambiente interno e constituem, portanto, o ponto
de partida para qualquer processo de mudanc¢a. A analise da Qualidade de Vida no
Trabalho comega pelo diagndstico do clima interno, pelo estudo das expectativas dos
empregados € da sua percepgdo sobre a empresa, de modo a conhecer os fatores de
satisfacio e insatisfacdo. Este mapeamento do cendrio externo e interno da
organizagdo tem sido exaustivamente salientado como a esséncia do gerenciamento
eficaz.

Em especial € preciso conhecer como as pessoas se sentem na organizagio €
como reagem aos processos de mudanga. Quem sdo os lideres? Como tratam as
pessoas? Como se estabelecem as relagdes nas equipes? Existe respeito, cooperagéo,
envolvimento € compromisso?

Sem esta analise, qualquer modelo de mudanca encontrara obstaculos e serd



sepultado. Por tudo isto, antes da op¢do por determinado modelo de mudanga, o passo

essencial é saber como as pessoas estdo se sentindo em relagdo a uma série de questdes

que dizem respeito as varidveis motivacionais:

estratégia e objetivos da empresa;
estilo de gerenciamento;

salarios; -

beneficios;

relagdes dentro da empresa,;

sistemas internos de comunicagéo ;
interesses € expectativas pessoais;
relagGes entre os membros das equipes;
caracteristicas das tarefas;

capacidade e estilo das liderangas;
condigSes e recursos de trabalho disponiveis;

percepgdo sobre beneficios e recompensas.

Na década de 80 grande parte das pesquisas investigava a maneira como 0s

fatores relacionados eram percebidos pelos empregados, mas ndo considerava o valor e

nem o grau em que afetavam a qualidade de vida das pessoas. Corria-se o risco de

priorizar a solugdio de problemas de maior freqiiéncia mas que apresentavam pouca

garantia de contribuir para melhorar o clima e a qualidade de vida.

Convém ressaltar que a pesquisa de clima parte da avaliagdo pessoal,

portanto a percepgdo e variavel de individuo para individuo. O estilo autoritario do

lider, por exemplo, pode afetar negativamente a qualidade de vida de uma pessoa € ndo

incomodar outra; a falta de determinado material de trabalho pode fazer com que

alguém se negue a dar continuidade ao que faz, sentindo-se desmotivado, enquanto

outro pode improvisar uma ferramenta, ou criar um instrumental alternativo,
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percebendo a opoftunidade como um espago para a criatividade, contribuindo de
maneira positiva para melhorar sua qualidade de vida.

A Pesquisa de Clima permite identificar a maneira como cada um se sente
em relagdo a empresa onde trabalha. Para se tornar efetiva, tal pesquisa deve resultar
da decisdo politica por parte da alta dire¢do quanto aos obstaculos, itens a serem
sondados, forma como sera anunciada na empresa, ¢ acima de tudo, como serdo
gerenciados os resultados.

A organizagdio vive o desafio permanente de providenciar condigdes
facilitadoras de desempenho, assegurando a consecugdo dos seus objetivos e
atendendo as necessidades mais significativas dos individuos. Cada empregado traz
consigo um conjunto de expectativas quanto a salario, beneficios, seguranga,
convivéncia. Por outro lado a organizagio também tem as suas expectativas: lealdade,
ética, contribuigdio para melhorias. Estas demandas nem sempre sdo explicitadas
claramente, nem se colocam em contratos formais mas deveriam fazer parte do
chamado contrato psicolégico que se estabelece na administracdo e deve ser
renegociado permanentemente entre o individuo e a organizagio, na pessoa de seus
dirigentes.

De ambos os lados estas expectativas mudam com o tempo e, portanto, um
dos principais papéis do lider e, por meio de mecanismos de feedback, renegociar com
eficicia o contrato psicologico. Este mecanismo assegura o didlogo pessoa-
organizagdo ¢ orienta, de um lado, a defini¢do de incentivos organizacionais e, de
outro, a trajetoria profissional dos individuos.

A Pesquisa de Clima permite identificar os fatores relevantes na relagéo do
individuo com a organizagdo, mediante mapeamento de uma complexa rede de
motivos € expectativas individuais, permitindo avaliar o grau em que as expectativas
individuais identificadas na pesquisa podem ser atendidas pela organizag#o.

Os objetos de troca predominante sdo:
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salario por presenga no trabalho;

tarefas desafiadoras por lealdade;

a compatibilidade entre os objetivos organizacionais e as necessidades
dos membros das equipes;

a forma como as pessoas percebem e avaliam os incentivos atuais;

as hipoteses sobre a qualidade de vida nos diferentes departamentos

ou cargos.

O fator crucial da analise dos resultados e, apds a identificacdio de

expectativas, definir as que podem e as que ndo podem ser atendidas a curto prazo.

Além disto, é essencial definir como serfio tratadas as situagdes criticas identificadas,

tais como:

expectativas de promogdo e carreira impossiveis de serem atendidas
em fungfo da totalidade dos cargos estabelecidos;

solicitagdo de beneficios considerados invidveis;

liderangas avaliadas de forma negativa por grande parte dos
pesquisados;

casos de desmotivagdo decorrente de supercapacitagio;

deficiéncia na educacgéo formal, analfabetismo;

evidéncias de falta de treinamento e capacitagdo técnica;

deficiéncias no sistema interno de comunicagio;

forte desgaste da imagem da empresa;

conflitos dentro das equipes de trabalho;

insatisfagdes ligadas a salarios, recompensas, distribuicdo de

resultados.

Por mais delicadas que sejam as constatagdes das pesquisas devem ser

discutidas em foruns especificos ¢ definidas claramente as estratégias de

encaminhamento. Este é o momento critico de qualquer processo de mudancga
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organizacional.

Independentemente do modelo tedrico ou da estratégia de mudanca, o
mapeamento do ambiente interno constitui matéria-prima para a renegociacdo do
contrato psicoldgico entre o individuo e a organizagdo. Os responsaveis por esta
importante tarefa sdo os lideres que possuam habilidades facilitadoras do dialogo.

Parte das constatacdes da pesquisa de clima pode ser atendida pela empresa
por meio de:

- programas de treinamento e desenvolvimento para suprir necessidade
de melhoria da educagdo formal, reciclagem, atualizagdo, capacitagio
para novas fungdes, pratica de novas tecnologias;

- desenvolvimento de equipes de trabalho que contribuam para
aumentar a cooperago, integrar os membros, equacionar conflitos;

- desenvolviménto gerencial enfocando ferramentas e habilidades de
gerenciamento eficaz;

- programas de conscientizagdo para a mudanca;

- projetos de qualidade de vida que incluam programas preventivos de
saude, preparacdo para aposentadoria, formas de lidar com o estresse;

- alteragdes e ajustes nos planos de cargos e salarios;

- programas de desenvolvimento integral da pessoa, que estimulem o
autoconhecimento € a mudanga de habitos considerados nio efetivos.

Quando as pesquisas de clima apontam a necessidade de mudangas
estruturais, redesenho de sistemas € processos, programas de melhoria das relagdes
interpessoais € de estimulo ao autodesenvolvimento, um conjunto de medidas se
mostra necessario ao equacionamento de problemas apontados, dentre as quais:

- pesquisa permanente do grau de satisfagéo e qualidade de vida;

- analise permanente de valores e crengas que orientem as liderancas e

os membros das equipes, relativos a natureza do comportamento
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humano a relagdo da pessoa com a vida;

- defini¢do e revisdo compartilhada de estruturas, processos € das
condi¢Oes de trabalho, de modo a tornar as fungSes e as relagdes mais
compativeis com as expectativas individuais;

- estimulo a participagdo e ao envolvimento na tomada de decisdo ¢ a
efetiva contribuiciio de todos nos processos de mudanga e inovagdo;

- definicdo de sistemas de recompensa para premiar o esforgo € a
geragdo de resultados, e

- estimulo ao autoconhecimento, a postura proativa, ao
desenvolvimento integral da pessoa que aumente a auto-estima e o
prazer de viver.

Dentre os fatores apontados nas pesquisas de clima e observados no dia-a-dia
das empresas, observam-se situagdes que dificultam a qualidade de vida nas
organizagdes e prejudicam os resultados. Para o equacionamento destas questdes sdo
necessarias mudangas no funcionamento interno, nos processos, na estrutura de cargos
e fungdes e no gerenciamento adequado dos recursos. Busca-se, deste modo, tornar a
empresa produtiva e competitiva, investindo em inovagdo, modernizagdo, melhoria de
processos, desenvolvimento dos empregados. Tais medidas deflagram,
inevitavelmente, mudancas que afetam as relagdes internas € merecem a atengdo dos
lideres pois provocam sentimentos e emog¢des que, mal administrados, prejudicam o
clima e a qualidade de vida, afetando os resultados.

Deparam-se com a natureza sistémica e integrada do funcionamento das
organizagdes: problemas identificados exigem mudangas e estas afetam a qualidade de
vida e podem provocar o surgimento de novos problemas. Os processos de mudanga
provocam medo, desgaste ¢ polémica, em conseqii€ncia da forma como as pessoas
aprenderam a lidar com a incerteza, do estilo de lideranga predominante, dos valores

que caracterizam a cultura organizacional e, em especial, 0 modo como o erro € as
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criticas sdo tratados contribuem para melhorar ou piorar o clima. As mudangas nas
organiza¢des tomam por base diagnoéstico indicador de problemas a serem priorizados
através da defini¢io de metas, do planejamento de agdes integradas e estimulam o foco
em estratégias, medidas estruturais individuais e grupais. Os modelos de mudanga
apresentam diferentes modelos de intervengio, decorrentes de pesquisas e experiéncias
vividas nos diversos momentos sociais € econdmicos. Tais modelos partem de
diferentes pressupostos tedricos e metodologicos, enfocando variaveis conjunturais
internas e externas. A profundidade das mudangas propostas determina a dimens#o, o
enfoque e o tipo de intervencdo necessarios, que incluem analise dos processos,
avaliagio de resultados € de desempenho, relagGes interpessoais e intrapessoais.

Os processos de mudanca sdo permanentes nas organizagdes, que vivem a
necessidade constante de alocar recursos, administrar as questdes politicas € de poder,
visando estabelecer mecanismos efetivos de negociagdo e convivéncia através de

ajustes estratégicos, técnicos, politicos € humanos. (2)

A MOTIVACAO HUMANA

O estimulo a vontade de trabalhar das pessoas, ou seja, a motivagdo tem sido
encarada como questdo importante desde muito tempo atras. Provavelmente, a sua
importancia vai aumentar ainda mais no futuro, a medida que o nivel educacional das
pessoas evoluir € a vida de tornar mais confortavel.

Todos nds reconhecemos a importancia da motivagdo humana. Mas como ¢
que poderiamos motivar efetivamente as pessoas na pratica? Como a motivagio
implica mexer com o coragdo e a mente das pessoas, provavelmente ndo existe know-
how técnico que possa ser usado na resolugido deste problema, e, portanto ¢ também
inviavel buscar a sua padronizagdo.

Na discussdo da motivagdo humana, muitas vezes, tendemos a enfocar as

diferengas, como a diferenga entre as culturas americana € japonesa, a diferenca de
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personalidade entre as pessoas, e, com base nelas, procuramos aprofundar a andlise.
Consideragdes deste tipo podem ser muito interessantes do ponto de vista do estudo
comparativo de culturas ou do estudo da natureza humana, mas ndo sdo muito
aplicaveis para motivar realmente as pessoas e acabam conduzindo a becos sem saida.

O ponto de vista basico é o de ndo partir para a busca de tais diferengas, mas
sim descobrir os aspectos em comum para a motivagdo humana. Existe uma
quantidade surpreendente de aspectos em comum. A razio de as pessoas trabalharem
ndo ¢ meramente ganhar dinheiro, existem outros fatores que nos mantém a procura de
trabalhos condizentes. A questdo central de qualquer processo de motivagdo humana é
alcangar estes fatores.

Podemos comparar duas teorias relacionadas com a motivagio humana, que
sdo a hierarquia das necessidades humanas de Maslow e a teoria da motivagdo de
Herzberg. De acordo com Maslow, os seres humanos possuem uma variedade de
necessidades cuja importancia relativa muda a medida que as pessoas se tornam mais
abastadas. Essas diferentes necessidades correspondem aos fatores que levam a
satisfagdio e aos fatores que levam a insatisfagio definidos por Herzberg. Percebemos
claramente que, para motivar as pessoas, precisamos nos esforcar nio apenas para
remover as fontes de insatisfagdo, mas também para tomar medidas incisivas no
sentido de prover fontes de satisfacdo. Esses fatores que levam a satisfagdo podem ser
entendidos como os fatores, além do dinheiro, mencionados anteriormente.

Nas considera¢des sobre a motivagdo humana, devemos contemplar questdes
sobre o conteido do trabalho em si, a maneira como o trabalho é distribuido ¢ o
significado que ele tem para nés. A razdo disso é que a criagio de fatores que levam a
satisfagdio torna-se mais dificil ou mais fécil, dependendo da propria natureza do

trabalho e da maneira como ele ¢ distribuido. (4)
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HERZBERG: A SATISFACAO A PARTIR DO ENRIQUECIMENTO DO CARGO

A teoria da motivacdo de Frederick Herzberg foi formulada com base em um
estudo empirico, realizado, inicialmente, com 200 engenheiros e contadores de
industrias de fabricagiio de metais, localizadas em Pittsburgh.

Apds uma revisdo € analise de teorias € pensamentos relacionados com o
comportamento do individuo no trabé]ho, Herzberg (1964) levantou a hipétese dos
“dois fatores”. Esta hipdtese sugeria que os fatores que produziam satisfagdo no
trabalho sdo distintos daqueles que produziam a sua insatisfagdo. O autor, em sua
hipétese, considera que “o oposto da satisfagdo com o trabalho nio seria a
msatisfagdo, mas, nenhuma satisfacio com ele e igualmente o oposto da
msatisfagéio seria nenhuma insatisfagdo com o trabalho”.

Os fatores capazes de produzir insatisfagdo foram denominados pelo autor de
higiénicos numa “analogia a forma em que o termo ¢é usado na medicina
preventiva”. Estes fatores, cita Herzberg, expressam o “impulso natural para evitar
o sofrimento, causado pelo meio ambiente, mais os impulsos adquiridos que se
tornam condicionados as necessidades biologicas basicas”. Os fatores higiénicos
compreendem:

apoliticac a admjnistrac;ﬁo da empresa;

as relagdes interpessoais com os supervisores;
- supervisdo;

- condi¢des de trabalho;

- salarios;

- status;

seguranga no trabalho.
Os fatores que produzem satisfagio foram chamados de motivadores. Estes
fatores “relacionam-se com aquela caracteristica humana singular que é a

capacidade de realizar e, através da realizagdo, desenvolver-se psicologicamente”.
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Os fatores motivadores compreendem:
- realizagdo;
- reconhecimento;
- o proprio trabalho;
- responsabilidade;
- progresso ou desenvolvimento.

Herzberg (1964), apesar de ver como vitais os beneficios higiénicos,
questiona a consumagdo das necessidades humanas no trabalho em termos
totalmente higi€nicos. Esta visdo unilateral “da natureza humana tem conduzido a
desastrosas conseqii€éncias de muito maior importincia do que os custos monetarios
diretos destes programas para nossas organizagdes”. Os fatores motivadores
enfrentam barreiras e resisténcias para sua implantagdo, € o autor vé, como motivo
principal, o medo de “gerentes inadequados que nfo estdo preparados para o desafio
dos adultos dominantes”.

Herzberg (1968) propde que os fatores motivacionais sejam implantados nas
organizagdes a partir do “enriquecimento do cargo”. Na proposta do autor, fica
explicito que o enriquecimento do cargo propiciara a utilizagio eficiente do
trabalhador. Esta proposi¢do é contraria a racionalizagdo do trabalho como meio
para aumentar a eficiéncia, pensamento este muito divalgado na época.

O termo “enriquecimento do cargo” supde a tarefa, mas ndo podemos
confundi-lo com o que se denominava de “ampliagio do cargo”, usado por
cientistas do comportamento que acreditavam que o individuo teria maior satisfagdo
no trabalho se sua tarefa fosse ampliada, ou seja, fosse aumentada em niumero de
operacdes.

Herzberg (1968) diz que “o enriquecimento do cargo proporciona
oportunidades para o desenvolvimento psicoldgico do empregado, ao passo que a
ampliagéo do cargo simplesmente torna um cargo estruturalmente maior”.

O autor lembra ainda que “o enriquecimento do cargo ndo € uma ocorréncia
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isolada, mas sim uma fun¢io continua da direcdo das empresas”. Em relagio aos
recursos a serem aplicados em projeto com vista ao enriquecimento dos cargos,
Herzberg (1968) considera que,

“... se apenas uma pequena parcela do tempo € do dinheiro que agora sdo
aplicados a higiene fossem gastos em atividades de enriquecimento de
cargos, o resultado em satisfagdo pessoal e lucros econdmicos
representaria um dos maiores dividendos ja auferidos até o momento
pelas empresas € a sociedade pelos seus esforgos para obter geréncia do

pessoal”. (5)
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4 METODOLOGIA

O presente trabalho é um estudo de caso, foi realizado a partir de uma analise
transversal no periodo compreendido entre outubro de 2002 ¢ abril de 2003. Foram
utilizados dados secundarios, pois foram analisados os dados de uma pesquisa ja
realizada. Também foram coletados dados primarios em forma de entrevistas semi-
estruturadas com atores chave da empresa.

Os dados foram tratados com estatistica descritiva, em forma de quadros e
tabelas.

Por se tratar de um estudo de caso ndo podemos generalizar para outras
empresas, um fator limitante da metodologia utilizada, porém o trabalho serve como

orientacio para novos estudos.



20

5 A EMPRESA

A empresa iniciou as suas atividades em junho de 1944. Distante centena de
quildmetros dos grandes centros nasceu a partir de um moinho de trigo e abatedouro-
frigorifico de suinos.

Atualmente apresenta-se como um grupo empresarial de capital nacional
com atua§€10 em diversos setores de atividade dentro da produgdo de alimentos, esta
posicionada entre as maiores empresas de alimentos da América Latina e ¢ uma das
maiores exportadoras do Pais.

Ja no final dos anos 40, produtos como a farinha de trigo, banha, lingiiica ¢
salame comegaram a levar a marca cada vez mais longe, vencendo com dificuldade os
atoleiros das estradas € a lentiddo dos trens. Outro desafio era transportar um grande
volume de produtos frescais até a regido Sudeste, especialmente para o estado de Séo
Paulo. A solugfo foi inovadora: passou a transportar esses produtos por avido, ja a
partir de 1952. Os produtos passaram a ser associados com uma imagem de
sofisticacdo e avango tecnoldgico.

Em 1968, o abate anual de frangos supera um milhdo de unidades. Ao
mesmo tempo, a empresa inicia os primeiros abates de peru, uma experiéncia que deu
certo e fez do peru um grande carro-chefe entre os produtos da empresa.

A empresa inaugura os anos 70 com grande diversidade de operagdes,
comegando a exportar para o Oriente Médio e FEuropa e implanta um centro de
pesquisa de genética animal e biotecnologia, hoje o maior da América Latina em
desenvolvimento genético de suinos.

Nos anos 80, em busca de novas alternativas de alimentos praticos e rapidos
foi lancada a linha de empanados semiprontos congelados a base de came de frango.
Gradualmente as exportagdes aumentam e ja em 1980 ultrapassam os US$ 100

milhGes. Em 1985, a empresa ja era a maior exportadora brasileira de frango para o
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Japdo.

Um dos langamentos mais marcantes dos anos 90 foi o de pratos prontos
congelados, que tem como principal ingrediente a mais alta tecnologia de produgdo.
Desde a sua fundagdo, a empresa tem se firmado com um dos maiores nomes no setor
agroindustrial ¢ na produgio de alimentos. Na missdo da empresa estd claro seu
objetivo primordial de produzir e comercializar alimentos, contribuindo para a
qualidade de vida, o crescimento ¢ a felicidade das pessoas.

Lider nacional em varias atividades, é uma das grandes empresas brasileiras:
emprega atualmente mais de 32 mil pessoas, 12 unidades industriais e centros de
distribuicdo espalhados pelo pais, com escritérios de representagio comercial na
Inglaterra, Italia, Japdo, Chile, Uruguai ¢ Emirados Arabes. A empresa mantém hoje
negdcios com mais de 65 paises.

A empresa, que sempre se destacou pela producio de alimentos derivados de
carnes bovina, suina, de frango € de peru, nos ultimos anos tem também acrescentado
a seu perfil estratégico os incrementos da producdo de alimentos industrializados
prontos € semiprontos, feitos a partir de outras matérias-primas. Sensivel as
necessidades do consumidor contempordneo, passou a atwar cada vez mais na
fabricagcdo e distribuigdo de produtos industrializados, congelados e resfriados, de
maior valor agregado e que oferecem maior facilidade e versatilidade de preparo.

A unidade de Ponta Grossa ¢ uma das plantas produtoras do grupo.

A lideranca no mercado brasileiro se baseia na percepgdo pelo cliente da
seguranca alimentar e do valor agregado dos produtos.

A unidade de Ponta Grossa mantém-se alinhada a esses objetivos através de
sua missdo: “Atender as necessidades de alimentagiio do ser humano, com produtos
saborosos € saudaveis. Criar valor para o acionista, para o cliente e para o consumidor.
Contribuir para o crescimento e felicidade das pessoas”.

A visdo de “sermos reconhecidos pela nossa capacidade de desenvolver e



22

produzir produtos altamente valorizados pelos consumidores por seu sabor e
saudabilidade” € sustentada por um conjunto de valores que foram eleitos pela alta
administragdo e estfio sendo disseminados pela organizagdo através do Programa de
Lideranca.

A unidade onde foi realizado este estudo de caso esta localizada na Zona
Urbana de Ponta Grossa, estado do Parana, em uma &rea topografica total de
1.134.312,57 m” sendo 27.980,10 m? de area construida e 1.106.332,47 m® reservados
para futuros empreendimentos da companhia.

Para produzir dois novos segmentos alimenticios foi em busca de tecnologia
de ponta e, em 1998, a unidade de Ponta Grossa abrigou uma nova fabrica. Em 1999
houve ampliagdo da fabrica.

No ano de 2002 a receita liquida atingiu R$ 4,24 bilhdes, com crescimento
de 16,6% em relagédo a 2001. Os custos associados, contudo, superaram os de 2001 em
24,6%. O lucro bruto, de RS 1,3 bilhdo, representou uma margem bruta de 30,7%, ante
35,1% em 2001.

O lucro operacional antes do resultado financeiro e da equivaléncia
patrimonial (EBIT) foi de R$ 338,9 milhSes em 2002, versus R$ 494,7 milhdes em
2001. Em 2002, a relagio EBIT/receita liquida resultou em 8,0% - 13,6% do ano
anterior.

O EBITDA de 2002 totalizou R$ 461 4 milhdes, valor 24,3% inferior aos R$
609,3 milhdes de 2001. Na comparagdo ano a ano, a margem EBITDA caiu de 16,8%
para 10,9%.

O lucro liquido foi de R$ 234,1 milhdes em 2002. O montante e 15,5%
superior aos R$ 202,6 milhGes apurados em 2001.

A captacio de recursos € priorizada através de moeda nacional. A companhia
contrata recursos de longo prazo no BNDES, também continua utilizando crédito rural

¢ adiantamentos de contrato de cdmbio para exportacéo.
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6 MATERIAIS E METODOS

O levantamento das informagdes foi feito através da aplicagdo de um

questionario composto de 75 perguntas que mensuram os seguintes fatores:

Valores da empresa

Orgulho — 5 perguntas

Comunicagio — 5 perguntas

Coesdo — 4 perguntas

Integridade — 5 perguntas

Austeridade com Criatividade — 5 perguntas

Fatores Higiénicos

Organizagédo e Planejamento — 6 perguntas
Relagdo Chefe e Subordinado — 9 perguntas
Salarios e Beneficios — 7 perguntas
Cooperacéo entre colegas — 4 perguntas
Condigdes de trabalho — 6 perguntas

Fatores Motivacionais

Realizagdo Profissional, Tipo de trabalho e Responsabilidade — 8
perguntas

Reconhecimento — 4 perguntas

Promogdo para tarefas mais complexas — 7 perguntas

Para cada pergunta foram propostas cinco alternativas de resposta:

1 — Discordo totalmente
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2 — Discordo parcialmente

3 — Néo concordo e nem discordo
4 — Concordo parcialmente

5 — Concordo totalmente

A pesquisa foi aplicada no més de outubro de 2002 pela equipe de Recursos

Humanos, sendo que os resultados foram divulgados para as chefias em dezembro de

2002. Para a equipe da supervisdo em estudo os resultados foram apresentados em

fevereiro de 2003. A aplicagdo da pesquisa foi feita por amostragem, a amostra

minima definida foi de 35% do quadro de funcionarios por area e¢ chefia. Na

supervisdo em estudo a pesquisa foi aplicada a 80% da equipe, o que corresponde a 12

pessoas. Na unidade 326 pessoas participaram da pesquisa, correspondendo a 44% do

total de funcionarios. A escolha das pessoas foi aleatéria e definida pela area de

Recursos Humanos.

Foi estabelecido o seguinte critério para analise qualitativa dos dados:

CLASSIFICACAO FREQUENCIA DE ACAO
DISCORDANCIA
Sem problemas 0a25 Nenhum
Potencial problema 25,1a30 Plano de acéo
Problema 30,1240 Plano de agdo
Problema grave Acima de 40 Plano de agdo

Pode-se observar

alguns outros indicadores existentes na unidade que

permitem mensurar o clima organizacional e que serdo tteis posteriormente na analise

dos resultados:




2000 2001 jan - out 2002
Turn-over Unidade 19 15 17,07
Supervisao 2,65
. Unidade 3,35 2,75 2,55
Absenteismo -
Supervisao 342
Acidente de trabalho Umd@e 6 7 D
Supervisao 0 0 2
Unidade 43.719,98 47.136,27 52.702,19
Extra -
Numero Supervisao - - -
de horas| Dobradas Um@de 19.743,14 | 11.511,38 17.164,21
extras Supervisao - - -
. Unidade |1.354.621,31}1.383.001,79| 1.163.165,33
Normais -
Supervisao - - -
Punigoes .
(advertencias e Unidade . . 43
suspensoes) Supervisao - - 0

25
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7 RESULTADOS

7.1 CARACTERIZACAO DOS FUNCIONARIOS

7.1.1 Com relagdo aos cargos

A grande maior parte dos funcionarios entrevistados possuiam cargos
operacionais, sendo 79% na unidade ¢ 92% na supervisdo. Em cargos administrativos
foram entrevistadas 14% na unidade e 8% na supervisdo. As demais pessoas

entrevistadas possuiam cargos de chefia.

Nivel de cargo
92%
ﬁ 1% 0% 7% 0% 14% 8%
0%
o o)
o%o C\‘,%% 4"5 %,;.
%, % %
[@Unidade O Supervisao |

7.1.2 Com relagdo ao sexo

Conforme a amostragem pode-se observar que a maior parte dos
funcionéarios tanto na empresa quanto na supervisdo sdo do sexo masculino. Na
unidade 70% sdo homens e 30% sdo mulheres. Na supervisdo 75% sdo homens e 25%

sdo mulheres.
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Sexo
75%
80% 70% ‘ o
40% ; R 0% 25%
0% -+ - — T ; .
Masculino Feminino
[l:l Unidade O Supervisao |

7.1.3 Com relagdo ao estado civil

Na unidade a maioria dos funcionarios, 56% do total das pessoas
entrevistadas, ¢ casada ou amasiada, sendo os demais solteiros, separados ou viuvos.
Na supervisdo 44% sdo solteiros, separados ou vilivos, 42% sdo casados ou amasiados

e 8% ndo responderam a esta pergunta.

Estado civil
56%

60% J 50%
50% 4% 42%
30%
o8 -
0% , il

Solteiro/Separado/MViuvo Casado/Amasiado Né&o preenchido

OUnidade 0 Supervisao

7.1.4 Com relagdo ao grau de escolaridade

Observa-se que apenas na unidade existem funcionarios com primeiro grau
incompleto, correspondendo a um total de 4% das pessoas entrevistadas. Ainda na
unidade 13% possuem primeiro grau completo, 14% possuem segundo grau
incompleto, 52% possuem segundo grau completo e 17% possuem grau universitario.

Na supervisdo 17% possuem primeiro grau completo, 8% possuem segundo
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grau incompleto, 67% possuem segundo grau completo ¢ 8% possuem grau
universitario.
Nivel de escolaridade
80% 67%
60% S
- 17% 17%
13% 14%
20% 4% 8% . 8%
0%
ol 1 = =
Primeiro Grau Primeiro Grau Segundo Grau Segundo Grau Universitério
Incompleto Comp P Completo
B Unidade O Supervisao |

7.1.5 Com relagdo ao tempo de empresa

A maior concentragdo das pessoas entrevistadas esta na faixa de 2 a 5 anos

de empresa, sendo 36% na unidade e 42% na supervisdo. Na supervisdo observa-se
ainda uma grande parte dos funcionarios, 42% do total, com menos de 1 ano de

empresa, sendo na unidade 23%. Na unidade 15% estdo na empresa por 1 a 2 anos,

16% por 5 a 10 anos, € 9% a mais de 10 anos. Na supervisdo 8% estdo na empresa por

1 a 2 anos, 8% por 5 a 10 anos, ¢ nenhum funcionario com mais de 10 anos de

empresa.

3438

10%

Tempo de empresa

42% 42%

15%

&

8%

16%
‘ 8% 9%
e 5 O i et

Ate 1 ano De 01 a02 De02a05 De05a10

anos anos anos

O Unidade 0 Supervisao |

Acima de 10
anos
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7.1.6 Com relagdo a idade

Com relagéo a idade observa-se que a maior parte dos funcionarios tem entre
26 e 35 anos, sendo 44% na unidade e¢ 58% na supervisdo. Na unidade, 4% dos
funcionarios entrevistados possuem menos de 20 anos, 38% entre 20 e 25 anos, 12%
entre 36 e 45 anos e 2% acima de 46 anos, sendo que ndo ha funcionarios com mais de
55 anos. Na supervisdo, 8% dos funcionarios entrevistados possuem menos de 20

anos, 33% entre 20 e 25 anos, sendo que ndo ha funcionarios com mais de 35 anos.

Faixa etaria

80%
60% st

44

38
o %33%
20% 8% 12%
4% ‘ 2%
“—mlll . .
Menos de 20 anos Entre 20 e 25 anos Entre 26 e 35 anos Entre 36 e 45 anos Enfre 46 e 55 anos Mais de 55 anos
O Unidade [ Supervisao |

7.1.7 Com relagédo ao horario de trabalho

Na unidade 70% das pessoas entrevistadas trabalham em horario comercial,
enquanto que na supervisdo nenhum dos funcionarios entrevistados trabalha neste
horario. Na unidade 12% das pessoas entrevistadas trabalha no periodo da manha, 6 %
no periodo da tarde e 12% no periodo da noite. Na supervisdo 58% das pessoas
entrevistadas trabalha no periodo da manha, 25 % no periodo da tarde e 8% no periodo

da noite, 8% dos entrevistados ndo responderam a esta questdo.
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Horaério de trabalho
70%
12%gog, 8%
] Eem 0% _ . %= )
Noite Escala de Comercial Néo preenchido
Revezamento
[DUnidade O Supervisao |

7.1.8 Com relagédo aos dias da semana

Na unidade 25% das pessoas entrevistadas trabalham de segunda a sexta-
feira, 62% trabalham de segunda a sabado e 13% trabalham em escala de revezamento.
Na supervisdo 58% das pessoas entrevistadas trabalham de segunda a sexta-feira, 42%

trabalham de segunda a sabado e ndo ha funcionarios em escala de revezamento.

Dias da semana
80% - 62%
60% ] 409%
40% - 25% ‘ 3
20% ke ! b 13%
De segunda a sabado De segunda a sexta Escala de Revezamento
'O Unidade B Supervisao |
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7.2 CARACTERIZACAO E ANALISE DO CLIMA ORGANIZACIONAL
PERCEBIDO PELOS FUNCIONARIOS PESQUISADOS DA UNIDADE E DA
SUPERVISAO

7.2.1 Com relagédo aos valores da empresa

7.2.1.1 Integridade

Na unidade 55,94% das pessoas entrevistadas reconhecem Integridade como
um valor da empresa, 27,36% discordam e 16,71% ndo concordam e nem discordam.

Na supervisdo 33,33% das pessoas entrevistadas reconhecem Integridade
como um valor da empresa, 53,33% discordam e 13,33% ndo concordam e nem
discordam.

Aos pesquisados foi solicitada sua opinido sobre confianga, justiga, respeito,
preconceito € aceitagdo (assumir) de erros na sua area de trabalho.

Estes dados estdio representados graficamente abaixo:

Integridade
40 R 27,36
> 16,71
20 - 13,33
Concordo/sem problemas  Discordo/com problemas Indiferente
[DUnidade O Supervisao |

7.2.1.2 Austeridade com criatividade

Na unidade 57,2% das pessoas entrevistadas reconhecem Austeridade com
Criatividade como um valor da empresa, 30,44% discordam e 12,36% nédo concordam
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¢ nem discordam.

Na supervisdo 43,1% das pessoas entrevistadas reconhecem Austeridade com
Criatividade como um valor da empresa, 50% discordam e 6,9% ndo concordam e
nem discordam.

Aos pesquisados foi solicitada sua opinido sobre desperdicio, velocidade,
recursos, burocracia e criatividade na sua area de trabalho.

Estes dados estdo representados graficamente abaixo:

Austeridade com criatividade
80
57,20
60 4310 50,00
40 30,44
20 12,36 6,90
0 +
Concordo/sem problemas  Discordo/com problemas Indiferente
|3 Unidade OSupervisao |

7.2.1.3 Coesdo

Na unidade 42,65% das pessoas entrevistadas reconhecem Coesdo como um
valor da empresa, 36,61% discordam e 20,74% ndo concordam e nem discordam.

Na supervisdo 33,33% das pessoas entrevistadas reconhecem Coesdo como
um valor da empresa, 47,92% discordam e 18,75% ndo concordam e nem discordam.

Aos pesquisados foi solicitada sua opinido sobre relacionamento entre areas,
troca de experiéncias e cooperagdo na sua area de trabalho.

Estes dados estdo representados graficamente abaixo:

Coesao
= e 001 an
w &,& ¥
= 20,74 18,75
B 1
0 T T T
Concordo/sem problemas  Discordo/com problemas Indiferente
|0 Unidade 0 Supervisao |
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7.2.1.4 Comunicagdo

Na unidade 63,49% das pessoas entrevistadas reconhecem Comunicagdo
como um valor da empresa, 23,34% discordam e 13,18% ndo concordam e nem
discordam.

Na supervisdo 73,33% das pessoas entrevistadas reconhecem Comunicagdo
como um valor da empresa, 20% discordam e 6,67% ndo concordam e nem discordam.

Aos pesquisados foi solicitada sua opinido sobre comunicagdo entre areas,
informagdo de mudangas, rapidez na informagdo, transparéncia, conhecimento de
normas na sua area de trabalho.

Estes dados estdo representados graficamente abaixo:

Comunicagao
0 g OF
40
o 234 20,00 1 e
Concordo/sem problemas  Discordo/com problemas Indiferente
| Unidade B Supervisao |
7.2.1.5 Orgulho

Na unidade 75,83% das pessoas entrevistadas reconhecem Orgulho como um
valor da empresa, 9,06% discordam e 15,12% ndo concordam e nem discordam.

Na supervisdo 65% das pessoas entrevistadas reconhecem Orgulho como um
valor da empresa, 18,33% discordam e 16,67% ndo concordam e nem discordam.

Aos pesquisados foi solicitada sua opinido sobre como a familia e seus
amigos véem a empresa, se eles indicariam a empresa para seus amigos trabalharem,
se a empresa colabora com a comunidade, se gostam de trabalhar na empresa e se

sentem orgulho de trabalhar na empresa.



Estes dados estdo representados graficamente abaixo:
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7.2.2 Com relagdo aos fatores motivacionais

7.2.2.1 Reconhecimento

Na unidade 50,92% das pessoas entrevistadas responderam que sdo
reconhecidas no seu trabalho, 29,80% discordam e 19,28% ndo concordam e nem
discordam.

Na supervisdo 25,53% das pessoas entrevistadas responderam que sdo
reconhecidas no seu trabalho, 63,83% discordam e 10,64% ndo concordam e nem
discordam.

Aos pesquisados foi solicitada sua opinido sobre o reconhecimento do
trabalho, valorizagéo dos funcionarios e de sua dedicagéo.

Estes dados estdo representados graficamente abaixo:

Reconhecimento
80 63,83
60 50,92
» |8 S 19,28
0+ T " T
Concordo/sem problemas  Discordo/com problemas Indiferente
[0 Unidade O Supervisao |

7.2.2.2 Promogdo para tarefas mais complexas

Na unidade 65,98% das pessoas entrevistadas responderam que a empresa
oferece oportunidades de desenvolvimento e crescimento, 18,83% discordam e
15,19% ndo concordam e nem discordam.

Na supervisdo 52,38% das pessoas entrevistadas responderam que a empresa
oferece oportunidades de desenvolvimento e crescimento, 34,52% discordam e

13,10% nédo concordam e nem discordam.
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Foi perguntado as pessoas como percebiam os treinamentos oferecidos pela
empresa, justiga nos processos seletivos internos, desafios, oportunidades de progresso
e desenvolvimento.

Estes dados estdo representados graficamente abaixo:

Promogao para tarefas mais complexas
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60 52,38
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7.2.2.3 Realizagdo profissional/Tipo de trabalho/Responsabilidade

Na unidade 82,57% das pessoas entrevistadas responderam que se sentem
realizadas e parte importante no processo, 9,02% discordam e 8,41% ndo concordam e
nem discordam.

Na supervisdo 65,63% das pessoas entrevistadas responderam que se sentem
realizadas e parte importante no processo, 28,13% discordam e 6,25% ndo concordam
e nem discordam.

Foi perguntado as pessoas como se sentiam em relagdo a satisfagdo no
trabalho, autonomia, capacidade de tomada de decisdes, ser ouvido, criatividade,
responsabilidade.

Estes dados estéio representados graficamente abaixo:

Realizagao profissional/Tipo de trabalho/Responsabilidade
w 82,57
65,63
60
28,13

30 902 [ 841 625
0 T '
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|BUnidade B Supervisao
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7.2.3 Com relagdo aos fatores higi€nicos

7.2.3.1 Salarios e beneficios

Na unidade 49,98% das pessoas entrevistadas responderam estar satisfeitas
com o salario e beneficios oferecidos pela empresa, 31,57% discordam e 18,46% ndo
concordam e nem discordam.

Na supervisio 36,14% das pessoas entrevistadas responderam estar
satisfeitas com o salario e beneficios oferecidos pela empresa, 48,19% discordam e
15,66% ndo concordam e nem discordam.

Foi perguntado as pessoas sua opinido sobre salarios, beneficios,
alimentagdo, assisténcia-médica e transporte oferecidos pela empresa.

Estes dados estdo representados graficamente abaixo:

Salarios e beneficios
80
60 49,98 48,19
0. Y 36,14 31 57
: 18,46
20 : »15,66
Concordo/sem problemas  Discordo/com problemas Indiferente
|3 Unidade @ Supervisao |

7.2.3.2 Relagdo chefe x subordinado

Na unidade 79,39% das pessoas entrevistadas responderam ter um bom
contato com a chefia e o apoio necessario, 11,67% discordam e 8,95% ndo concordam
e nem discordam.

Na supervisdo 57,94% das pessoas entrevistadas responderam ter um bom
contato com a chefia e o apoio necessario, 33,64% discordam e 8,41% ndo concordam

e nem discordam.
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Os entrevistados foram questionados sobre o contato com a chefia, respeito,
integridade, treinamentos, apoio e confianga.

Estes dados estdo representados graficamente abaixo:

Relacao chefe x subordinado
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7.2.3.3 Organizagdo e planejamento

Na unidade 72,5% das pessoas entrevistadas consideram adequada a carga
horaria e os materiais disponiveis, 16,52% discordam e 10,98% ndo concordam e nem
discordam.

Na supervisdo 59,15% das pessoas entrevistadas consideram adequada a
carga horaria e os materiais disponiveis, 28,17% discordam e 12,68% ndo concordam
e nem discordam.

Os entrevistados foram questionados sobre a carga horaria, horas extra,
fénias, local de trabalho, equipamentos e materiais disponiveis.

Estes dados estdo representados graficamente abaixo:

Organizagao e planejamento
72,50
“ e 59,15
60 : ;
40 2817
20 i 1098 1268
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Concordo/sem problemas  Discordo/com problemas Indiferente
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7.2.3.4 Cooperagdo entre colegas

Na unidade 72,34% das pessoas entrevistadas consideram-se satisfeitas com
a colaboragdo entre colegas e relacionamento no ambiente de trabalho, 16,41%
discordam e 11,25% ndo concordam e nem discordam.

Na supervisdo 68,09% das pessoas entrevistadas consideram-se satisfeitas
com a colaboragdo entre colegas e relacionamento no ambiente de trabalho, 27,66%
discordam e 4,26% nédo concordam e nem discordam.

Os entrevistados foram questionados sobre a satisfagdo, relacionamento,
cooperagdo e ocorréncia de “fofocas”.

Estes dados estdo representados graficamente abaixo:

Cooperagao entre colegas
80 7234 6809
60 -
¥ 16,41 o
20 r——' P N5 2%
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Concordo/sem problemas  Discordo/com problemas Indiferente
|DUnidade O Supervisao |

7.2.3.5 Condigdes de trabalho

Na unidade 77,83% das pessoas entrevistadas consideram boas as condigdes
de trabalho, 13,75% discordam e 8,41% ndo concordam e nem discordam.

Na supervisdo 76,39% das pessoas entrevistadas consideram-se satisfeitas
com a colaboragdo entre colegas e relacionamento no ambiente de trabalho, 16,67%
discordam e 6,94% ndo concordam e nem discordam.

Os entrevistados foram questionados sobre a iluminagdo, temperatura,

espago fisico e seguranga na area de trabalho.
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Estes dados estdo representados graficamente abaixo:

Condigées de trabalho
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7.2.4 Perfil geral

Nos gréficos abaixo se pode ter uma visdo geral de como esta a satisfagdo ou

insatisfagdo das pessoas na unidade e na supervisdo por fatores avaliados.
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Grau de satisfagaol/insatisfagao por fatores na supervisao
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Comparando o grau de insatisfagdo na unidade e na supervisdo observa-se na
supervisdo um grau de insatisfagdo maior que na unidade em quase todos os fatores
avaliados, com excegdo do fator Comunicagdo. Portanto, de modo geral, pode-se dizer
que as pessoas da unidade como um todo possuem uma percep¢do mais positiva da
empresa e estdo mais satisfeitas que a equipe da supervisdo em analise.

Observa-se que de acordo com os critérios estabelecidos, ou seja, com nivel
de insatisfagdo maior que 25%, a unidade apresenta problemas em 5 dos 13 fatores
avaliados. A unidade apresenta maior grau de satisfagdo nos fatores Promog¢do para
larefas mais complexas, Relagdo chefe x subordinado, Organizagdo e planejamento,
Realizagdo profissional, Cooperagdo entre colegas, Comunica¢do, Orgulho e
Condigoes de trabalho. Os fatores Reconhecimento e Integridade aparecem como
potencial problema e os fatores Austeridade com criatividade, Saldrios e beneficios e
Coesdo aparecem como problema.

Na supervisdo, observa-se que em 10 dos 13 fatores avaliados o grau de
insatisfagdo é maior que 25%. A supervisdo apresenta maior grau de satisfagdo nos
fatores Comunicagdo, Orgulho e Condig¢des de trabalho. Os fatores Organizagdo e
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planejamento, Realizagdo profissional e Cooperagdo entre colegas aparecem como
potencial problema, os fatores Promogdo para tarefas mais complexas e Relagdo chefe
x subordinado aparecem como problema e os fatores que serdo considerados como
problemas graves sdo Reconhecimento, Integridade, Austeridade com criatividade,
Saldrios e beneficios e Coesdo. Em fungéo dos resultados apresentados na supervisdo
sera observado o grau de discordancia por pergunta para observagdo do problema nos
fatores que apresentaram grau de insatisfagédo superior a 25%.

Grau de insatisfagao por fator - Unidade x Supervisao x Meta

70,00 -
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50,00 -
40,00 -
30,00 -
20,00 -
10,00 -

0,00
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7.3 CARACTERIZACAO E ANALISE DO CLIMA ORGANIZACIONAL
PERCEBIDO PELOS FUNCIONARIOS PESQUISADOS DA SUPERVISAO —
OBSERVACAO POR PERGUNTAS

A analise dos dados levara em conta os critérios estabelecidos inicialmente,

considerando como sem problema quando o grau de discordancia for inferior a 25%.

7.3.1 Integridade

Quanto ao fator Integridade observa-se um grau de discordancia maior que
25% nas perguntas relacionadas a confianga, justiga, capacidade de assumir erros,

sendo estes considerados como problemas graves, e preconceito.

O resultado por perguntas pode ser observado graficamente abaixo:

Grupo Integridade Ror pergunta

N~ N~ o ~
© © o ©
80,00 8 8 = 8 3
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60,00 ® 3
40,00 © 3
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20,00 =
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As pessoas sdo confidvets, Aqui existe justica e Aqui as pessoas costumam Sou bem tratado, As pessoas aqui s30
honesta e cumprem o que imparcialidade nas assumir seus erros independente do meu cargo tratadas igualmente,
prometem decisdes ou posigao independente de sua idade,
SEex0 Ou cor.

|WIndiferente B Discordo/com problemas [ Concordo/sem problemas |

7.3.2 Austeridade com criatividade

Quanto ao fator Austeridade com criatividade observa-se um grau de
discordéncia grave nas perguntas relacionadas a desperdicio, velocidade, utilizagdo de
recursos ¢ na pergunta relacionada a criatividade um grau de discordidncia menos
acentuado.
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O resultado por perguntas pode ser observado graficamente abaixo:

Grupo Austeridade com criatividade por pergunta
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Néo percebo disperdicios Os problemas da érea s&o Somos estimulados a Néo existe aqui trabalhos ~ Os recursos (méquinas,
na érea resolvidos rapidamente “criar” novas solugbes e desnecessérios equipamentos e materiais)
resolver problemas (burocracias) s3o0 bem utilizados

|WIndiferente BDiscordo/com problemas O Concordo/sem problemas |

7.3.3 Coesdo

Quanto ao fator Coesdo observa-se um grau de discordancia grave nas
perguntas relacionadas a relacionamento entre as areas, entre as pessoas e troca de
experiéncias.

O resultado por perguntas pode ser observado graficamente abaixo:

Grupo Coesao por pergunta
™ ™
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Aqui uma érea ajuda a outra a Nesta empresa as pessoas Nao existem "briguinhas” entre as As pessoas s30 unidas e
atingir sua meta transmitem seus conhecimentos as areas aqui na empresa cooperam umas com as outras
outras 4reas
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7.3.4 Reconhecimento

Quanto ao fator Reconhecimento observa-se um grau de discordancia grave

em todos os aspectos pesquisados: reconhecimento e valorizagdo dos colaboradores.
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O resultado por perguntas pode ser observado graficamente abaixo:

Grupo Reconhecimento por pergunta
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7.3.5 Promogdo para tarefas mais complexas

Quanto ao fator Promogdo para tarefas mais complexas observa-se um grau

de discordincia grave nas perguntas relacionadas a promogdo e desenvolvimento. Nas
perguntas relacionadas a justiga, possibilidade de progresso e capacidade o grau de
discordancia é menos acentuado.

O resultado por perguntas pode ser observado graficamente abaixo:

tarefas mais complexas
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7.3.6 Realizagdo profissional / Tipo de trabalho / Responsabilidade

Quanto ao fator Realizagdo profissional/Tipo de trabalho/ Responsabilidade
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observa-se um grau de discorddncia grave na pergunta relacionada a desafios. Nas
perguntas relacionadas a decisdes e criatividade o grau de discordincia ¢ menos
acentuado e nas demais perguntas ndo ha problema.

O resultado por perguntas pode ser observado graficamente abaixo:

Grupo Realizagao profssional/tipo de trabalho/Responsabilidade por pergunta

-y

Eugostodomeu  Euposso criar, Aqualidade do  Sou ouvido quando Eu posso sugerir Sinto que sou parte Eu posso decidir  Sou solicitado para
trabaho medhorar e inovar  meu frabalho é de  se frata de assunfo  mudancas que importante no  sobre os assuntos  ajudar a resolver

no meu trabatho minha refaci ao o meu pr quetemaver problemas e propor
responsabiidade meu trabalho trabalho diretamente com 0 novas solucdes
meu trabalho

[I Indiferente E Discordo/com problemas O Concordo/sem problemas

7.3.7 Salarios e beneficios

Quanto ao fator Saldrios e beneficios observa-se um grau de discordancia
grave em quase todas as perguntas, relacionadas a alimentagdo, transporte, assisténcia
medica e valor do salario em relagdo ao mercado.

O resultado por perguntas pode ser observado graficamente abaixo:

Grupo Salarios e beneficios por pergunta

-

Aassisténcia  Tenho facilidade de A empresa se Gosto dos Omeusaldrioé Osaldrioqueeu Gosto da refeigdio
médica da minha wsporte para  pr pa com 0s beneficios igual aqueles ganho é justoem  que é servida aqui
empresaéboa chegarousairda meus familiares oferecidos pela pagos em outras  relag@o ao trabalho e seu prego é justo
empresa mais préximos empresa empresas para o que realizo
mesmo cargo
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7.3.8 Relagdo chefe x subordinado

Quanto a Relag¢do chefe subordinado observa-se um grau de discordancia
grave nas perguntas relacionadas a reconhecimento, confianga, treinamento,
participatividade. Nas perguntas relacionadas a apoio e integridade o grau de
discorddncia e menos acentuado, e nas perguntas relacionadas a respeito, compreensio
de problemas e facilidade de contato ndo se observa problemas.

O resultado por perguntas pode ser observado graficamente abaixo:

Grupo Relagao chefe x subordinado por pergunta
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trabalho bem compreender ajudaquando o meuchefe trabalhodas necessérios honestoe paraaequipe respeitoe
feito e colaborar necessario pessoas, sem para execug@o cumpre aquilo e gostade educagdo pela
quando tenho precisar vigia- do meu que promete  ouvir novas chefia
problemas las trabaltho idéias

[I Indiferente E Discordo/com problemas O Concordo/sem problemas

7.3.9 Organizagdo e planejamento

Quanto ao fator Organizagcdo e planejamento observa-se um grau de
discordincia grave quanto a horas extras, nas perguntas relacionadas a férias,
equipamentos, local de trabalho e carga horaria o grau de discordiancia e menos

acentuado.

O resultado por perguntas pode ser observado graficamente abaixo:
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Grupo Organizagao e planejamento por pergunta
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7.3.10 Cooperagdo entre colegas

Quanto a Cooperagdo entre colegas observam-se problemas quanto a
“fofocas”, e em menor grau quanto a colaboragdo entre as areas. Quanto a
relacionamento e satisfagdo ndo se observa problemas.

O resultado por perguntas pode ser observado graficamente abaixo:

Grupo Cooperacdo entre colegas por pergunta
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8 PROPOSTAS

8.1 ENTENDIMENTO DO PROBLEMA

Os resultados obtidos na avaliagio da supervisio foram bastante
surpreendentes, uma vez que demonstraram um grau de insatisfagdo acima do
esperado em fungio dos demais indicadores € da percepc¢io geral da chefia imediata,
da chefia mediata e das areas de apoio. Para melhor entendimento do problema foi
realizado com a equipe da supervisdo a partir de fevereiro de 2003 um trabalho
conduzido pelo Departamento de Recursos Humanos onde a equipe foi estimulada a

expor as situagdes que causam a insatisfagio.

8.2 PROPOSTA DE PLANO DE ACAO



FATOR RELACIONADO O QUE POR QUE COMO QUEM QUANDO
Austeridade com criatividade Acom_pa.mhar andamento das| Para garantir cumprimento | Entrando em contato com Secretaria departamento mai/03
solicitagoes de compra dos prazos comprador
. . Para que a equipe tenha PlVMgando ata da reumao
Divulgar para equipe conhecimento da conducao quinzenal entre a Supervisao
Austeridade com criatividade |andamento das anomalias de ¢ de Produgao e o Chefia imediata mai/03
dos trabathos e prazos para
manutengao da area Departamento de
conclusao
manutencao
Austeridade com criatividade / Envolver equipe nas Para aproveitar E);E m:s:;:giieozas
Realizagao profissional / Tipo de decisoes que afetermn conhecimento e sugestoes da Chefia imediata mat/03
o . . problemas da area e
trabalho / Responsabilidade diretamente seu trabalho equipe ..
solicitando sugestoes
(izﬁ:izrg:::s Lﬂar:S Para padronizar ocupagao |Estabelecendo criterios entre
Coesao pag P das equipes no os supervisores e o chefe de Chefia imediata mai/03
quando nao houver
Departamento departamento
producao
Programar treinamentos Para ocupar o horario de Programando os
Coesao para quando nao houver trabalho de maneira treinamentos conforme o Chefia imediata mai/03
produgao produtiva quadro de habilidades
Estabelecendo reuniao
semanal de analise da
Promover integragao entre | Para aumentar coesao na semana anterior, discutindo
Coesao os turrg:) : equipe resultados e anomalias da Chefia imediata mai/03
P area. Definindo porta-voz da
equipe para centralizar as
informagoes.
Treinando em Feedback,
. L Trabalho em equipe
Melhorar relacionamento Buscar sinergia para o . L L .
Cooperagao entre colegas entre colegas de trabalho trabalho em equipe Comunicagao, criando Chefia imediata a partir de fev/2003

momentos de integragao do
grupo.

0s



Divulgar analise ergonomical

Reunindo equipe e

Integridade Pgra esg]arecer paraa mostrando analise Chefia imediata e tecnicos jun/03
dos cargos equipe criteros das vagas . de seguranga
ergonomica dos cargos
valiar perfil da o iand i L .
. Avaliar p S vagas Para definir criterios das Avaliando ergonomia das Chefia imediata e tecnicos .
Integridade abertas com relagao a vagas abertas antes de Quando houver necessidade
. vagas . . de seguranca
ergonomia iniciar o processo seletivo
Elaborar cronograma de
i 1 tarefz
tgx;:no;:::cm;zs) Levantando todas as tarefas
Integridade . Para capacitar colaboradores| da supervisao e elaborando Chefia imediata jul/03
capacitando todos os .
cronograma de treinamento
operadores em todos os
postos
Centrali 1Y ‘ Chefe Departament:
. CRIRIIZAT processos Para estabelecer Dando andamento aos cle Liepariamento
Integridade / Promogao para seletivos internos no . L g o Produgao, Supervisores e .
. imparcialidade nos processos seletivos internos mai/03
tarefas mais complexas Departamento de Recursos . . Departamento de Recursos
processos seletivos em conjunto
Humanos Humanos
. i berta rta 1t
. Divulgar vagas abertas da | Para que todos que tenham Divulgando vaga aberta paral  Chefe Depa mento
Integridade / Promogao para . . . . o Departamento de Recursos| Produgao, Supervisores e .
. Supervisao para o interesse possam participar . mai/03
tarefas mais complexas . Humanos e este divulgara | Departamento de Recursos
Departamento dos processos seletivos .
para as demais areas Humanos
Providenciando as
Disponibilizar ferramentas | Para disponibilizar material | ferramentas conforme o
Organizagao e planejamento conforme a tarefa (Padrao | necessario ao cumprimento previsto no Padrao Chefia imediata mar/03
Operacional) das tarefas Operacional e definido
responsaveis
Trabalhar feedbacks colfgz?azr;::irozsre o
Reconhecimento / Integridade | individuais positivos e de . Dando feedback sensorial Chefia imediata jul/03
. trabalho desenvolvido e
melhoria .
avaliar seu desempenho
Reconhecimento / Promogao paraj  Avaliar colaboradores Para avaliar seu Definindo cronograma Y .
. C diata 1/03
tarefas mais complexas formalmente semestralmente! desempenho semestral hefia imedia m

1€



Para dar retorno e orientar

insatisfacao

Reconheclmentc? / Promogao para)  Definir mdw?do.r?s de colaboradores sobre criterios Deﬁm'nd(? ¢ divulgando Chefia imediata jul/03
tarefas mais complexas desempenho individual .. indicadores
para aumentos salariais
. . Divulgar salarios Melh.orar perocpyao dos Mostre}ndo dados Chefe Departamento .
Salarios e beneficios . funcionarios quanto ao comparativos de outras jun/03
comparativos ) . Recursos Humanos
salario empresas da regiao
Alterando jornada de
Facilitar a locomogao dos trabalho com a redugao da
Salarios e beneficios Mudar horario de trabalho . 4 carga horaria diaria e Chefia imediata dez/02
funcionarios ate a empresa
trabalhando normalmente de
segunda a sabado.
Realizar analise do tempo de| Para definir criterios para
Salarios e beneficios servigo X aumentos salariais|  aumentos de salario e Realizando analise Chefia imediata jul/03
x desempenho individual estabelecer cronograma
Salarios e beneficios Divulgar politica salarial da Para informar equipe Divulgando e qnentando em| Chefe Departamento fun/03
empresa reuniao Recursos Humanos
Divulgar custos do plano de .
Salarios e beneficios saude oferecido pela Para mostrar a SqHipe Divulgando Plano de Saude Chefe Departamento Jun/03
- empresa relagao custo x beneficio Recursos Humanos
Salarios & beneficios D1v1.11gar beneficios Para informar equipe Divulgando Plano de Chefe Departamento jun/03
oferecidos pela empresa beneficios Recursos Humanos
Dividindo a equipe em 3
grupos e distribuindo os
fatores pesquisados para que
. cada grupo discutisse,
Todos Realizar grupo focal Para entende.r opiniao da apontando fatos e dados Chefe Departamento fev a abr/2003
equipe Recursos Humanos
para cada questao da
pesquisa com resultado
abaixo da meta de

(4%
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9 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

No atual momento da Administracdo de Empresas o resultado de pesquisas
sobre aspectos do comportamento humano pode ser visto como um dos fatores capazes
de alavancar uma gestdo efetivamente estratégica de pessoas no ambiente
organizacional. As informagOes geradas pela pesquisa de clima precisam gerar um
plano de agdo aplicavel, para permitir aos colaboradores retorno sobre as expectativas
geradas ao longo do trabalho.

No presente trabalho observa-se na unidade que os fatores que apresentam
satisfagdo superam aqueles que apresentam insatisfagdo, enquanto que na supervisdo
ocorre o inverso, os fatores que apresentam insatisfagio superam aqueles que
apresentam satisfag#o.

Os resultados mostram que na supervisdo os fatores percebidos como
favoraveis, portanto geradores de satisfagdo sdo: Comunicacdo, Orgulho e Condicdes
de trabalho. Os fatores Organizagdo e planejamento, Realizagcdo profissional e
Cooperagdo entre colegas, Promogdo para tarefas mais complexas, Rela¢do chefe x
subordinado Reconhecimento, Integridade, Austeridade com criatividade, Saldrios e
beneficios ¢ Coesdo sio os fatores geradores de insatisfagdo. O plano de acdo
elaborado sugere a chefia mudangas em alguns aspectos de lideranga apontados pela
equipe: encorajamento pelo chefe para o desenvolvimento e crescimento profissional;
grau de feedback oferecido pelo chefe aos subordinados sobre assuntos que afetam o
trabalho na area; discussdo sobre os resultados de desempenhos individuais, tendo em
vista melhor orientagdo no trabalho. Esta mudanca de postura pelo lider devera,
indiretamente, influenciar os demais fatores. O plano de agdo prevé também acdes na
politica global de recursos humanos e valorizagdo profissional.

Sugere-se 0 acompanhamento das a¢des previstas no plano de agdo, para

garantir a aplicagdo do mesmo, e a realizagdo de nova pesquisa apds as agles previstas
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terem sido efetivadas e fazerem parte da rotina da equipe para comparagio dos
resultados. Sugere-se ainda, como ponto de melhoria, maior agilidade das areas
envolvidas para divulgaciio dos resultados da pesquisa e condugdo dos trabalhos a

partir deste.



55

REFERENCIAS

CHIAVENATO, Idalberto. Construcao de talentos — Coaching & Mentonng Rio de
Janeiro: Campus 2002.

BOM SUCESSO, Edina de Paula. Trabalho ¢ Qualidade de Vida. Rio de Janeiro:
Dunya/Qualitymark, 1998.

CHIAVENATO, Idalberto. Administragaoc de Empresas: uma abordagem contigencial. 3.
ed. S&o Paulo: Makron Books, 1994.

KONDO, Yoshio. Motivacao humana: um fator chave para o gerenciamento. Sio Paulo:
Gente, 1994.

RODRIGUES, Marcus Vinicius Carvalho. Qualidade de vida no trabalho. 8. ed. Petropolis:
Vozes, 2001.



ANEXOS

56



PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Vocé esta participando da pesquisa de clima organizacional da sua area e da empresa que trabalha.

E muito importante para a empresa conhecer a sua opinido. Vocé devera ser bastante sincero ao manifestar
sua opinido e ndo precisara se identificar. Como a resposta é assinalada com "X" ndo sera possivel sabermos

quem respondeu.

WO o0~ b WM =

INSTRUGOES:

Nao se identifique.
Leia atentamente cada frase.
Seja bastante sincero.

Marque com um X o que vocé considera que € 0 que realmente acontece, aqui na empresa.

AREA
Geréncia
Departamento
Supervisdo
Nome do seu Chefe
3
(o
8|a
ol2|8|2 8
E O =] Q 2
ocl@|=x|O o
olZIB|B|9
2|8 2
3 »l3|8
> &2
AHHEE
Z|2|g|Z|2
EXEMPLO % ﬁ 2 E E
. 3
A
1. Minha chefia trata a todos com respeito X
2. Eu gosto do trabalho que realizo X

Minha familia e meus amigos acham que trabalho em uma boa empresa

Eu indicaria a Sadia para o meu melhor amigo trabalhar

JA empresa colabora com a comunidade

|Eu tenho orgutho em trabalhar nesta empresa

Aqui é um excelente lugar para se trabalhar

{Sempre que acontece uma mudanca somos informados

E facil nos comunicarmos com outras areas da empresa

IAqui as mudancas sdo comunicadas rapidamente para todos

Nesta empresa o motivo de determinadas decisfes sdo esclarecidas para nés

10JEu conheco as normas, metas e projetos da minha drea

1

Aqui uma area ajuda a outra a atingir sua meta

12|Nesta empresa as pessoas transmitem seus conhecimentos as outras areas

13

[N&o existem "briguinhas" entre as dreas aqui na empresa

14]As pessoas sdo unidas e cooperam umas com as outras

15}As pessoas sdo confiaveis, honesta e cumprem o que prometem
16]Aqui existe justica e imparcialidade nas decisbes

17}Aqui as pessoas costumam assumir seus erros

18|Sou bem tratado, independente do meu cargo ou posi¢éo

19}As pessoas aqui sdo tratadas igualmente, independente de sua idade, sexo ou cor.

20[NZo percebo disperdicios na area

21

Os problemas da area s&o resolvidos rapidamente

22]1Somos estimulados a “criar” novas solugbes e resolver problemas
23|Néo existe aqui trabalhos desnecessarios (burocracias)

24|Os recursos (maquinas, equipamentos e matenais) sao bem utilizados
25]A quantidade de trabalho que realizo € normal

26{Eu tiro as férias todo ano










