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APRESENTACAO

Este livro traz uma coletanea de pesquisas realizadas em
organizagdes publicas e privadas localizadas em municipios
nordestinos, do tipo estudo de caso. Os textos contemplam
as relagbes de trabalho e as praticas de gestdo de pessoas,
apresentando as conex0es existentes e as experiéncias
vivenciadas, respeitando as particularidades e diversidades
das organizacdes.

Pretende-se com esta obra oferecer ao leitor a realidade
das organizagdes pesquisadas sob a influéncia de um merca-
do competitivo e flexivel, amparado por novas tecnologias e
conhecimento. Esta configuracao demanda das organizacdes
novas praticas no que se refere a Gestao das Pessoas e as Re-
lacdes de Trabalho. No entanto, muitas organizacdes nao estao
adequando corretamente as suas praticas de Gestao, como
também, nao estdo atendendo as necessidades, as condi¢des
e as relagdes no ambiente de trabalho, cabendo aos pesqui-
sadores, no decorrer dos capitulos, contribuir com reflexdes
sobre a realidade observada.

O capitulo 1 considera a relacdo existente entre a cultura
organizacional e o desenvolvimento de liderancga nas orga-
nizacdes. Dessa forma, o texto procura analisar esta relacdo
em uma instituicdo financeira publica federal localizada no
nordeste Brasileiro, a partir da percepg¢ao dos seus lideres:
formais e informais.

O capitulo 2 apresenta a analise da gestdo do desempenho
em uma agéncia bancaria estatal localizada no nordeste do
Brasil, respeitando a visdo de seus gestores e subordinados,



tendo em vista que o gerenciamento do potencial e desem-
penho dos trabalhadores é muito importante e influencia os
resultados das organizacoes.

O capitulo 3 analisa os riscos e as praticas de prevencao
relativas aos acidentes de trabalho em uma unidade de pronto
atendimento do nordeste do Brasil. Pois, quando se trata de
saude no trabalho, a negligéncia pode ser um dos maiores
causadores de acidentes.

O capitulo 4 trata do diagnoéstico do clima organizacional
em uma operadora de satide na regido nordeste do Brasil. A
investigacao do clima organizacional possibilita a visualiza¢ao
das deficiéncias e anomalias no ambiente de trabalho para
melhoria nas condicdes e relacdes de trabalho.

O capitulo 5 analisa a qualidade de vida no trabalho (QVT) nos
supermercados integrantes a uma rede do nordeste brasileiro
denominada de rede 10, de acordo com o modelo de Walton.
Tendo em vista que QVT vem despertando o interesse de
administradores e empresarios pela contribuicdo que pode
oferecer a satisfagdo do empregado e a produtividade da empresa.

A leitura dessa obra ndo exigira um profundo conhecimento
sobre os assuntos abordados, tampouco exige que o leitor seja
um experiente pesquisador. Dessa forma, indica-se a leitura
dos textos contidos neste livro como complementar no curso
de administracao, especificamente nas disciplinas de Gestao
de Pessoas e/ou Relagdes no trabalho, assim como para os
interessados no assunto.

Inacia Girlene Amaral
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CAPITULO 1

CULTURA ORGANIZACIONAL E LIDERANCA:
uma pesquisa realizada em uma instituicao
financeira publica no nordeste do brasil

Julita Soares dos Santos
Inacia Girlene Amaral

12

1 INTRODUCAO

As organizacdes estdao inseridas em um ambiente de rapida
expansao e transformacao. Com a globalizacao, as empresas
puderam ampliar suas fronteiras e se desenvolver, aumentando
a competitividade entre elas. Para sobreviver, competir e ter
sucesso em um mundo de negdcios tdo competitivo, as orga-
nizacdes precisam adotar a¢des adaptativas, a fim de inventar
e reinventar a sua forma de atuar no mercado.

A partir dessa nova realidade, as organizacdes sentem-se
pressionadas a se adaptarem a esse novo cenario, mudando
a maneira de pensar e agir. Essas mudancas puderam ser
percebidas nas formas no planejamento dos negdcios, na uti-
lizacdo dos recursos, no atendimento e relacionamento com os
clientes, fornecedores, funcionarios, acionistas e até mesmo
com a sociedade (MOTTA, 1995).

As atuais mudancas nas organizacdes, no ambito da Gestdo
de Pessoas, exigem reconhecimento da “necessidade de uma
reflexdo mais profunda sobre os novos conhecimentos, atitudes
e habilidades requeridas pelos trabalhadores” com a intencéao
de promover uma “administracdo mais humana e, sobretudo
mais participativa” (BITENCOURT, 1999, p. 3).

Nesse sentido, as formas de abordagens administrativas bus-
cam o desempenho participativo dos trabalhadores, resultando
em mudangca na cultura das organizacdes. Desta forma, Freitas
(2010) afirma que é necessario entender a organizacdo como
cultura, reconhecendo que os individuos desempenham um
importante papel na construgao da realidade organizacional e
nas interpreta¢es compartilhadas para as suas experiéncias.
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Pois, a cultura organizacional pode ser considerada como um
sistema compartilhado de valores, sendo, desta forma um
poderoso instrumento de orientagdo do comportamento dos
individuos (ROBBINS, 2005).

A cultura organizacional é a norteadora dos relacionamen-
tos e comportamentos cotidianos de trabalho, determinando
a comunicacgao e a conduta entre os colaboradores e como o
poder e o status sao distribuidos dentro da estrutura da or-
ganizacao (SOUZA, PEREIRA; MAFFEI, 2004). Deste modo, os
responsaveis para a conducdo deste processo sao os lideres,
os detentores do poder nas organizagoes.

Segundo Krausz (1991, p. 15), os detentores do poder tém o
potencial de influenciar as a¢des individuais ou grupais, levan-
do-o0s a atuarem de determinada forma. Para tanto, pressupoe
a necessidade de um relacionamento direto ou indireto entre
quem influencia e quem é influenciado.

O poder do lider depende de como este papel é compreen-
dido pelos outros e como a cultura da organizacdo compro-
mete a atuagdo da lideranca. No entanto, o lider sé tera poder
dentro de uma organizacao quando apresentar a habilidade
de controle, de acompanhamento dos processos, das pessoas
e dos resultados e da distribuicdo de recompensas e punicdes
(ENSARY; MURPHY, 2003; AMORIM; PEREZ, 2010).

Armond e Nassif (2009) afirmam que a lideranca esta as-
sociada a algumas habilidades e caracteristicas, como: a co-
municagao; as habilidades sociais, para motivar, e cognitiva;
a confiabilidade; a honestidade; a integridade; a confianga; a
inteligéncia; o conhecimento do negécio; o real interesse nos
outros e a orientacao da equipe.
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Considerando a importancia do lider e seu poder no exer-
cicio da lideranca nas organizac0Oes, Pereira et al. (2004)
ressaltam que a liderang¢a pode ser considerada como uma
variavel fundamental na obtencéo de resultados a partir dos
colaboradores, além de estar relacionada aos valores e princi-
pios organizacionais. Nessa perspectiva, Merhi et al. (2010, p.
5) definem lideran¢a como um processo social que possibilita
o0 envolvimento das pessoas com o ambiente, exigindo uma
atuacao direta do lider junto aos grupos e individuos.

Deste modo, as organizacfes precisam de lideres que exer-
¢am poder sobre um grupo de pessoas com a intenc¢ao de que
todos os individuos tenham comportamentos direcionados aos
objetivos da organizagao. Sendo assim, para essa finalidade,
é necessaria uma relacdo entre os objetivos organizacionais
e os objetivos individuais, ou seja, quanto maior essa relacao,
maior possibilidade de anuéncia desse poder (TAVARES, 1996).

A lideranca encontra-se em todos os tipos de cultura, mas
apresenta-se de modo singular conforme a cultura em cada
organizacdo. Nesta perspectiva, a formacao do lider esta direta-
mente relacionada a cultura da empresa, a atividade econémica
exercida, as caracteristicas do grupo a ser liderado e também
as caracteristicas individuais do lider (PEREIRA et al., 2004).

Bertero (1996, p.38) afirma que o poder é o “mantene-
dor, fiador e homologador da cultura organizacional. Quem
0 possuir pode alterar estruturas e influenciar as mudancas
do comportamento organizacional”. Neste aspecto, o lider
pode ser compreendido como aquele que se encontra em uma
posicdo adequada para apresentar as alternativas culturais a
serem adotadas em um determinado grupo (SCHEIN, 1985).
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O campo empirico desta pesquisa sera uma instituicao
financeira publica. Para Saraiva (2002), a cultura organi-
zacional encontrada nestas institui¢des é burocratica e pode
ser caracterizada por ser um tipo de cultura hierarquizada,
organizada e sistematica.

Marucci e Silva (2001, p.67) afirmam que predominam os
seguintes valores e crengas compartilhados pelos dirigentes de
institui¢Oes financeiras brasileiras: “crescimento, eficiéncia,
tecnologia, comunicacao, patriotismo e visao de curto prazo
[...] e desenvolvimento de pessoal” para que fosse possivel
sustentar uma rede de agéncias espalhadas pelo pais.

Chieh e Andreassi (2008) afirmam que a cultura organiza-
cional frequentemente encontrada nas instituicdes financeiras
é caracterizada por politicas estruturadas a partir de normas e
regulamentos rigidos a serem seguidos por todos os membros
da organizacdo, tanto pelos lideres quanto pelos liderados.
Estes autores enfatizam que, para se diferenciar dos bancos
concorrentes, as instituicdes procuram desenvolver uma mu-
danca no comportamento dos funcionarios por meio de uma
cultura que valorize a parceria interna, a comunicacao trans-
parente, a meritocracia, a ambicdo por um resultado melhor
e um ambiente menos burocratico.

Diante das questdes discorridas sobre a cultura organizacio-
nal e lideranca e destes assuntos nas institui¢cdes financeiras,
indaga-se: Como se da a relacao entre a cultura organizacional
de uma instituicdo financeira e a lideranca?

Neste sentido, o objetivo geral deste estudo é analisar a
relacdo entre a cultura organizacional e a lideranca em uma
instituicdo financeira publica localizada no semiarido do nor-
deste, na percepcdo dos seus lideres os seus objetivos especi-
ficos sdo: i) descrever elementos da cultura organizacional da
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instituicdo pesquisada. ii) identificar os fatores que influenciam
a lideranca na instituicdo pesquisada. iii) conhecer o processo
de desenvolvimento de lideres na institui¢do pesquisada. iv)
detectar a influéncia da cultura organizacional sobre a lide-
ranca na instituicao pesquisada.

O tema da pesquisa que aborda a relagao entre cultura or-
ganizacional e lideranca foi escolhido devido a sua relevancia
para as organizagles, ja que estas atuam em um ambiente
competitivo e sujeito a constantes mudancas. Esse ambiente
exige o desenvolvimento e manutencao de uma cultura forte e
s6lida, em que seus lideres e liderados estejam bem prepara-
dos para enfrentarem os desafios atrelados tanto ao ambiente
interno quanto externo a organizacdao (PEREIRA et al., 2004;
SILVA et al., 20009).

Assim, este trabalho também se justifica devido a importan-
cia de identificar como este tipo de instituicao esti se compor-
tando frente as peculiaridades do seu ambiente organizacional
no que se refere a relacdo entre cultura organizacional e o
desenvolvimento de lideres.

Este estudo sera estruturado da seguinte forma: Nesta
introducéo, consta a contextualizacao do tema, os objetivos e
a justificativa do estudo. No referencial teérico sera contem-
plado trés subtodpicos, sendo eles: Cultura Organizacional, a
Lideranca e o lider nas organizagoes e as relagdes entre Cultura
Organizacional e Lideranca. Posteriormente, sera apresentada
a metodologia utilizada nesta pesquisa, seguida da discussao
e andlise dos resultados e das consideragdes finais. Por fim,
sdo apresentadas as referéncias e apéndice.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Cultura Organizacional

A cultura organizacional ganhou destaque em estudos acadé-
micos na década de 80, se difundido rapidamente. De inicio,
foi apresentada como tematica relacionada a preocupagdo com
a integracao social nas organizacoes, espalhando uma ordem
especifica e singular, através da conformidade e dependéncia
reciproca entre os trabalhadores, regulando a ordem existente
e diminuindo conflitos (FREITAS, 2007).

Posteriormente, os estudos se aprofundaram e, atualmente,
a cultura organizacional representa a maneira de expressar e
repassar o projeto organizacional, a partir da missao, da dis-
tribuicao dos membros na estrutura organizacional, além de
expressar uma visao da organizacdo e do mundo em que esta
inserida e que deseja construir (FREITAS, 2010).

Segundo Robbins (2005) e Pereira et al. (2004), de acordo
com a tradicao, os primeiros fundadores da organizagao tém
maior poder de influéncia na determinacao e no direciona-
mento da cultura inicial, pois eles possuem uma expectativa
daquilo que a organizacgao deve ser.

Neste contexto, Fleury e Sampaio (2002, p. 293) definem

cultura organizacional como um:

Conjunto de valores e pressupostos basicos
expressos em elementos simbdlicos que, em
sua capacidade de ordenar, atribuir significa-
coes, construir a identidade organizacional,
tanto agem como elemento de comunicagao e
consenso como ocultam e instrumentalizam
as relagdes de dominacao.
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Maximiano (2008) complementa inferindo que a cultura
identifica a organizacdo e compreende varios elementos que
sdo desenvolvidos com o passar do tempo pelos antepassados e
incorporadas nas decisdes e acOes da organizacao cotidianamente.

Conforme Robbins (2005), a cultura organizacional pode
ser transmitida aos funcionarios de diversas maneiras, entre
as mais influentes estdo: as estérias, os rituais, os simbolos
e a linguagem. Freitas (2010) complementa citando outros
elementos, como: valores, crencas e pressupostos; sagas
e herodis; tabus e normas. E explica que esses elementos
oferecem aos membros da organiza¢ao uma interpretacao
ou uma mensagem do que consideram importante e valido
na cultura organizacional.

Segundo Freitas (2010), estérias sdao narrativas
fundamentadas em acontecimentos verdadeiros que informam
sobre a organizacao, fortalece a conduta existente e ressaltam
0 ajustamento dessas condutas ao ambiente organizacional
desejado; os ritos, rituais e cerimdnias sao atividades planejadas
que expressam a realidade da cultura organizacional.

Os simbolos materiais, de acordo com Robbins (2005), mos-
tram: quais funcionarios sdo importantes para a organizacao,
o nivel de igualdade desejada pelos dirigentes e indicam que
o comportamento de cada membro da organizacao deve ser
correspondente com os valores da mesma.

Os pressupostos basicos sao as crengas inconscientes, per-
cepcOes, sentimentos e hipdteses influentes em que os membros
da organizacao creem para expressar tudo que é considerado
verdadeiro na organizacao (FREITAS, 2010).

As sagas e heréis sdo narrativas heroicas, ou épicas, que
contam grandes obstaculos que a empresa encontrou e conse-
guiu vencer, e possuem a finalidade de provocar admirac¢do na
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organizacdo. Os tabus sao valores que direcionam as atitudes
dos trabalhadores, mas que se encontram ocultos e silenciosos.
Por fim, as normas representam os procedimentos ou com-
portamentos considerados padrao, a regra para a maioria das
situacdes e eventos organizacionais (FREITAS, 2010).

Maximiano (2008) define duas fun¢des da cultura organi-
zacional: convivéncia interna e regras de conduta nas relagdes
com o mundo exterior. A convivéncia interna regula as relacdes
entre os membros da organizacdo, todas essas condutas sao
desenvolvidas diariamente e passam a fazer parte da cultura.
Ja as regras de conduta nas relacdes com o mundo exterior
estdo relacionadas a forma de como os membros de outros
grupos devem ser tratados.

2.2 A lideranca e o lider nas organiza¢ées

Os primeiros estudos sobre lideranca surgiram no século XIX
buscando as caracteristicas e atributos das personalidades que
se destacavam como lideres. Com a evolucdo dos estudos e
teorias sobre esta tematica, a lideranga passou a ser compreen-
dida como um processo que pode ser encontrado em diversas
situacdes, tanto no ambiente familiar, quanto no trabalho ou
na vida publica, ou seja, ocorre com exclusividade em grupos
sociais e nas organizagdes (FRANCA; ARELLANO, 2002).

Segundo Bowditch (2004, p. 118), a lideranga pode ser
considerada como um “processo de influéncia, geralmente de
uma pessoa, através do qual um individuo ou grupo é orientado
para o estabelecimento e atingimento de metas”. Diante desse
fato, Robbins (2005) afirma que as organizacdes necessitam
que as liderancgas estabelecidas na sua estrutura sejam fortes
e influentes para que possa ser alcancada a eficacia nos obje-
tivos e resultados globais.

20

Por isso, Gil (2009) destaca que a lideranca é baseada no
prestigio e na aceitacao dos liderados, visto que o lider é
considerado um elemento da organizacao que traz beneficios
ao grupo e a cada membro. Sendo assim, os membros do
grupo irdo reconhecer o lider e aceitad-lo como autoridade
para administra-los.

Bowditch (2004) infere que grande parte das pesquisas
e teorias analisa a lideranga em trés abordagens: Teoria dos
Tracos, Teoria Comportamental ou Teoria Funcional e Teoria
da Contingéncia.

Segundo Robbins (2005) a Teoria dos Tragos diferencia os
lideres daqueles que ndo sdo lideres com base nas caracteristicas
pessoais, sendo estas caracteristicas subdivididas em nove
tracos, tais como: a ambicao, a energia, o desejo de liderar, a
honestidade, a integridade, a autoconfianga, a inteligéncia, o
automonitoramento e conhecimento relevante sobre o trabalho.
Gil (2009) afirma que a Teoria dos Tragos possui uma aceitagao
pratica pela énfase relacionada a selecdo, pois ela admite
contratar pessoas com determinados tracos de liderancga.

A Teoria Comportamental ou Funcional contempla varios
padrdes ou estilos de comportamentos utilizados por muitos
lideres e pelas funcdes desempenhadas em seu cargo, o que é
definido pelo tipo de lideranca exercida na organizagao, seja
democratica, autocratica ou participativa (BOWDITCH, 2004).
Gil (2009) entende que o principal resultado pratico desta
teoria é o destaque conferido ao treinamento, pois, segundo
este autor, os comportamentos podem ser aprendidos e entdo
o individuo tem a capacidade de ser treinado para liderar.

Por ltimo, a Teoria da Contingéncia ou Situacional procura
identificar os fatores que conduziram a organizacao a situacdo
atual para que sejam determinadas as circunstancias a serem
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resolvidas e a partir de entao adotar o estilo de lideranca
mais adequado e eficaz (ROBBINS, 2005). Assim, Gil (2009)
afirma que essa teoria garante que a eficacia do grupo deve
estar sujeita a uma combinacdo apropriada entre um estilo de
lider e a necessidade da situacao.

Nas abordagens sobre este tema sdo destacados os seguintes
estilos de lideranca: autocratica, liberal, democratica, caris-
matica, transformacional e transacional. (MAXIMIANO, 2008;
FRANCA; ARELLANO, 2002).

Aliderancga autocratica é aquela em que o poder de decisdo
esta centrado no lider, na qual os liderados nao possuem
nenhuma participagdo ou aceitacao. Na lideranga liberal, o lider
permite total liberdade para que seus subordinados possam
tomar decisfes individuais e grupais, desde que estas sejam
autorizadas (MAXIMIANO, 2008).

Por sua vez, na lideran¢a democratica o lider utiliza de
sua habilidade de comunicag¢ao para que as decisdes sofram
influéncia e participacao dos liderados, ou seja, estes podem
opinar no que diz respeito aos seus pensamentos e percepgoes.
Neste caso, o lider orienta seus liderados a definir e solucionar
problemas, bem como, coordenar atividade e sugerir ideias
(MAXIMIANO, 2008).

Segundo Robbins (2005), os seguidores dos lideres caris-
maticos atribuem a ele capacidades extraordinarias. Franca
e Arellano (2002) afirmam que neste estilo de lideranca os
liderados apresentam aceitacdo dos lideres, obediéncia, envol-
vimento emocional com a missdo, desempenho e capacidade
de contribuicao.

Robbins (2005) diz que o lider transacional motiva seus
seguidores para as metas estabelecidas por meio de esclare-
cimento dos seus papéis e das metas exigidas em cada tarefa.
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A lideranca transformacional é praticada por lideres que
inspiram seus liderados a transcenderem seus proprios
interesses para o bem da organizacao (ROBBINS, 2005).
Bowditch (2004) complementa, afirmando que os lideres
transformacionais sao mais visionarios e inspiradores de
ideias que podem causar intensas emog¢oes em seus liderados.

A lideranca desempenha um papel importante no desen-
volvimento de um grupo e pode ser de natureza formal ou
informal. As liderancas formais estao associadas a delegacao
de funcdo na estrutura hierarquica da organizacao, ou seja, sao
indicados formalmente. Por sua vez, as liderancas informais
sdo aquelas que surgem naturalmente entre os outros membros
do grupo a partir da necessidade da organizacao (PEREIRA et
al., 2004; ROBBINS, 2005).

Apesar dos integrantes da empresa terem consciéncia de que
devem seguir as orientacgdes dos lideres formais, nem sempre
os responsaveis tém a habilidade de conduzir os colaboradores
a atingir os objetivos propostos.

O lider informal exerce a funcdo de mediador das tensdes
grupais e suas opinides e decisdes possuem credibilidade. Essas
atitudes fortalecidas pela confianca e admiracdo dos demais
membros da organizacao, viabilizam um constante interesse
em entender e participar da rotina de atividades do grupo
(PEREIRA et al., 2004; MONTEIRO; VIEIRA, 2008).

Cardoso e Amorin (2010) enfatizam que as organizacoes
precisam definir o perfil de um lider ideal, caracteristicas e
valores relacionados a seguranca e estabilidade pessoal. Partin-
do deste pressuposto, é que as organizacdes irdo decidir sobre
o desenvolvimento de lideranca. Esses autores afirmam que
estes processos nao devem ser pautados somente pelos tracos
e condutas do futuro lider. E complementam recomendando
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que a organizacao defina o perfil de lideranca de acordo com
as suas necessidades para que as selecOes estejam promovendo
o alinhamento entre a contratagdo do empregado (lider) e os
programas de desenvolvimento de pessoas.

Nascimento (2009), a partir de um estudo sobre desenvol-
vimento de lideres, concluiu que o sucesso de um lider esta
sujeito essencialmente ao relacionamento pessoal, a partici-
pacdo eficaz em grupo e basicamente a relacdo com os demais
membros de sua equipe. E destaca ainda, nesse processo, a
importéncia de que as habilidades de um lider sejam adequa-
das a organizacao e estimuladas para que este possa atuar
com eficacia.

Além do estimulo da organizacdo ao treinamento e de-
senvolvimento de lideres através de workshops, sessdes de
brainstroning, palestras in company, coaching, entre outros,
Bennis (1996) enfatiza que na formacéo de um lider é essencial
a educacdo formal e informal e da busca pelo autodesenvolvi-
mento. O autodesenvolvimento implica em conhecer as suas
forcas e fraquezas, suas limitacdes e potencialidades. Com
essas praticas haverd mais socializacdo, interacdo e didlogo
entre todos os lideres e futuros lideres da organizacao.

Ellionor e Gerard (1998) apud Terciotti (2008) afirmam que
o didlogo é um método eficaz de comunicacao e lideranca, capaz
de transformar os membros da organizacao e, por consequéncia

influenciar a cultura organizacional.

2.3 Cultura Organizacional e Lideranca

As organizacdes estdo inseridas em um mesmo contexto s6cio-
econdmico-cultural, mas cada uma delas possui caracteristicas
proprias. Segundo Lima e Albano (2002), isso pode ser
considerado pelo nimero de varidveis organizacionais que
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estao expostas, como por exemplo, o modelo de gestao, o tipo
de lideranca concernente a este modelo, o comprometimento
dos colaboradores e a subcultura local.

Lima e Albano (2002), para analisar e intervir em uma
organizacao é indispenséavel avaliar todos os componentes
organizacionais e seus “sintomas culturais”, tais como: o perfil
dos lideres e dos colaboradores, os ritos e simbolos, os tipos
de comunicag¢ao adotados, a filosofia que orienta a gestao, o
clima organizacional, dentre outros.

A lideranca é um dos fatores determinantes para se obter
resultados por meio das pessoas e baseia-se nos valores e
principios dos lideres da organizacdo (PEREIRA et al., 2004).

O poder do lider encontra-se dependente da percepgao
que os seus liderados possuem desta funcao, e de como os
fatores culturais afetam o processo de relacionamento entre
os envolvidos. Pois, a lideranca varia de acordo com a cultura
que vigora na organizacao, podendo passar por mudangas e
consequéncias em diferentes niveis da organizacao (ENSARY;
MURPHY, 2003).

Neste contexto, Schein (1985) infere que um dos papéis da
lideranca estd relacionado a criacdo da cultura desejada na
organizacdo em relacao aos artefatos, valores compartilhados
e suposic¢des basicas. E, por sua vez, o lider tem a fungao de in-
fluenciar no desenvolvimento de seus liderados, desafiando-os
a uma aprendizagem de forma coletiva para que os objetivos
e as solucdes desejadas sejam alcangadas.

Outro papel da lideranca esta atrelado a maneira de articular
e fortalecer a cultura, a func¢do dos fundadores da organizacao
e a selecdo de liderancas como meio de sustentagao da cultura
organizacional (SCHEIN, 1992).
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3 METODOLOGIA

3.1 Abordagens da Pesquisa

As pesquisas podem ser caracterizadas, segundo Ruiz (1991),
como exploratérias, descritivas ou explicativas. A presente
pesquisa é de carater descritivo, conforme Gil (2009, p. 28) a
pesquisa descritiva objetiva “a descricdo das caracteristicas
de determinada populacdo ou fenémeno ou o estabelecimen-
to de relacdes entre variaveis”. Oliveira e Filgueira (2004, p.
211) complementam inferindo que este tipo de pesquisa “tem
como objetivo estudar, levantar informagdes sobre um tema
especifico e desta forma auxiliar na formulacdo da questdo
de pesquisa”. Este nivel de pesquisa é um dos que mais fre-
quentemente alcancam os objetivos dos pesquisadores sociais
através da atuacgao pratica.

Quanto ao método, a esta pesquisa é classificada como
qualitativa. Pois, na concepcao de Lakatos (2010, p. 269), a
pesquisa qualitativa tem por finalidade “analisar e interpretar
aspectos mais profundos, descrevendo a complexidade do
comportamento humano. Fornece analise mais detalhada sobre
investigagdes, habitos, atitudes, tendéncias de comportamento,
etc”. Segundo Oliveira e Filgueira (2004), o interesse da pesquisa
qualitativa esta destacado na compreensao e interpretacao das
acoes dos atores sociais. Neste tipo de metodologia existe uma
estruturacao anterior, na qual as teorias a serem aplicadas deverao
ser utilizadas no decorrer da investigacao (LAKATOS, 2010).

3.2 Campo Empirico

A instituicdo financeira pesquisada é publica e estd presente
em todo o Brasil com mais de 2.200 agéncias que, além de
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servicos bancarios, realizam atividades importantes para o
desenvolvimento social e econdmico do pais. Por questdes de
acessibilidade, optou-se por aplicar a pesquisa em uma de
suas agéncias localizada no semiarido nordestino, esta agéncia
possui 70 empregados, dentre eles oito sao gerentes.

O nome da instituicdo nao foi divulgado para que ela e as
informacgdes concedidas fossem preservadas, esta foi uma con-
dicdo estabelecida pelas pesquisadoras e a instituicao. Desta
maneira, ficou determinado que o nome da instituicao, quando
mencionado na analise dos resultados, sera substituido pela
palavra “instituicao”.

3.3 Coleta de Dados

Dentre as técnicas de coleta de dados mais conhecidas e
utilizadas na pesquisa qualitativa encontra-se a entrevista (Gil,
2009), “na entrevista o principal interesse do investigador é o
de conhecer o significado que o entrevistado da aos fendmenos e
eventos da sua vida cotidiana, utilizando seus proprios termos”
(LAKATOS, 2010, p. 278).

Lakatos (1991, p. 198) menciona vantagens em se usar a
entrevista, pois o entrevistador pode: repetir, esclarecer ou
formular perguntas de maneira diferente; avaliar atitudes,
condutas; registrar reacdes, gestos; conseguir informacdes mais
precisas, podendo comprovar de imediato as discordancias.

AslimitacOes ou desvantagens na entrevista sao: dificuldade
na comunicacao entre entrevistador e entrevistado; disposicao
do entrevistado em dar informacdes necessarias, porém o
pesquisador pode supera-las no decorrer da entrevista
(LAKATOS, 1991).

Apesar dessas limitagdes, a entrevista é a técnica mais
apropriada para realizar esta pesquisa. Sendo assim, foi
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escolhida a entrevista semiestruturada, na qual Lakatos
(1991, p. 279) define que ocorre “quando o entrevistador
tem liberdade para desenvolver cada situa¢ao em qualquer
direcdo que considere adequada. E uma forma de explorar
mais amplamente a questao”.

Tendo em vista atingir o objetivo desta pesquisa foram reali-
zadas oito entrevistas e todas elas foram gravadas e transcritas.

3.4 Caracterizacao dos Sujeitos de Pesquisa

Para a realizacao das entrevistas foi feito um contato inicial
com o gerente geral da instituicao financeira pesquisada, onde
foram apresentados os objetivos da pesquisa, a técnica que se-
ria utilizada para a coleta dos dados e em um segundo contato
para o agendamento das entrevistas. Para atender os objetivos
deste estudo os sujeitos foram escolhidos conforme as seguintes
categorias: as de lideres formais e informais. A abordagem dos
sujeitos inseridos nestas categorias foi realizada considerando
a acessibilidade e disponibilidade dos mesmos, foi também
definido um mesmo niimero de entrevistados por categoria.
Os entrevistados foram quatro gerentes: o gerente geral da
agéncia, o gerente de negocios de pessoa fisica, o gerente de
contas de pessoa juridica e o gerente de atendimento, além de
quatro funcionarios considerados pelo gerente geral da agéncia
como lideres informais, sendo um assistente de agéncia, um
assistente de atendimento e dois técnicos bancarios.
Visando preservar a identidade dos sujeitos entrevistados,
estes foram identificados pela letra “Ef” para entrevistados
formais e “Ei”, para entrevistados informais, seguida por um
namero que representa a ordem das entrevistas (ver quadro 1).
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QUADRO 1 - Caracterizacdo dos Sujeitos de Pesquisa

. . Nivel d T d i
Sujeitos | Sexo Idade ve (? erflpo. e.siervu;o
Escolaridade na instituicao
Ensi .
Ef1 Masculino |53 anos nsino Superior 29 anos
Completo
. Ensino Superior
Ef2 Masculino | 34 anos 7 anos
Completo
Ef Masculino anos Ensino Superior 23 anos
3 45 Completo 3
. Ensino Superior
Efg Masculino | 25 anos 3 anos
Completo
. . Ensino Superior
Eis Masculino | 30 anos 7 anos
Completo
. . Ensino Superior
Fi6 Masculino | 37 anos 3 anos
Completo
. . Ensino Superior
Eiy Masculino | 21 anos 1ano
Incompleto
. . Ensino Superior
Ei8 Feminino |52 anos 30 anos
Completo

Fonte: Dados da pesquisa

3.5 Analise e Interpretacao dos Dados

Segundo Gil (2009, p. 156), logo apés a coleta dos dados da
pesquisa, a proxima etapa é definir como estes dados serdo
analisados e interpretados. Este autor entende que a analise
dos dados tem como objetivo “organizar e sumariar os dados
de forma tal que possibilitem o fornecimento de respostas ao
problema proposto para investigacao”. Por sua vez, a interpre-
tacdo dos dados possui como finalidade a “procura do sentido
mais amplo das respostas, o que é feito mediante sua ligacdo
a outros conhecimentos anteriormente obtidos”.

Na interpretacgao dos dados, Lakatos (2010, p. 152) destaca
dois aspectos importantes: a construgao de tipos, modelos,
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esquemas que darao suporte ao pesquisador em conseguir os
resultados previstos e a ligacdo com a teoria que esta presente
desde a escolha do tema da pesquisa; “é a ordem metodoldgica
e pressupde uma definicdo em relacdo as alternativas dispo-
niveis da interpretacdo da realidade social”.

Gil (2009) conclui que ao interpretar os dados e os resulta-
dos, o pesquisador precisa integrar os fundamentos teéricos
da pesquisa e todos os conhecimentos acumulados sobre o
tema em relacdo as questdes abordadas, a fim de obter uma
interpretacao eficaz.

Em um de seus estudos sobre metodologia, Minayo et al.
(1994, p.77) propde uma interpretacao qualitativa de dados.
O método é denominado “método hermenéutico-dialético, que
tem como ponto de partida o interior da fala [...] e como ponto
de chegada, o campo de especificidade histérica e totalizante
que produz a fala”. Para essa proposta ser operacionalizada, a
autora define trés passos: a orientacao dos dados (transcricdo
de gravacgdes, organizacao dos relatos); a classificacao dos
dados (questionamento que fazemos sobre eles tendo como
orientacdo o referencial teérico) e Analise final (estabeleci-
mento de articulacdes entre os dados e os referencias tedricos
do estudo, respondendo a questdo de pesquisa, e tendo por
norte os objetivos).

4 ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 Descricao dos elementos da cultura
organizacional da instituicao

As narrativas dos sujeitos entrevistados expostas a seguir
contribuiram para a descricdo dos elementos da cultura or-
ganizacional da instituicao pesquisada.
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A cultura organizacional pode ser transmitida aos funciona-
rios de diversas maneiras (ROBBINS, 2005). Entre os elementos
expostos na revisao bibliografica, foi possivel identificar que
as estoérias sao narrativas fundamentadas em acontecimentos
verdadeiros que informam sobre a organizacao e fortalecem
a conduta existente (FREITAS, 2010). No quadro 2, abaixo,
encontram-se as percepcdes dos entrevistados sobre as esto6-

rias na instituicao.

Quadro 2 - Narrativas dos lideres sobre as estérias da instituicao

Aprendi essas estdrias exatamente quando a gente entra. (...) com o curso
de integracdo (Ef3)

Essas estorias elas sdo sempre repassadas como forma de dar o significado
e a importancia da empresa (...) que foi uma empresa financeira voltada
para o lado social. (...) é repassado sempre em reunides gerenciais, reunioes
institucionais de valorizagéo de equipe e resultado (Ef2)

Fonte: Dados da pesquisa

Freitas (2010) afirma que os ritos, rituais e cerimonias sao
atividades planejadas que expressam a realidade da cultura
organizacional. Os entrevistados falam sobre os ritos, rituais
e cerimdnias no quadro 3, abaixo.

Quadro 3 - Narrativas dos lideres sobre os ritos,
rituais e cerimonias da instituicdo

Quando [...] nossos representantes hierdrquicos [...] vém aqui tanto
solicitar como acompanhar, como premiar, como parabenizar, entregar
meta e acompanhar, ndo s6 cobrar, colaborar com essa meta. [...] temos
nossos rituais, de comemorar, confraternizar, temos nossas reunioes, as
vezes do proprio setor como em conjunto com o todo (Ef3)

[...] n6s sempre celebramos, as datas comemorativas [...] também e até

festas que a prépria agéncia promove (Ef4)

Fonte: Dados da pesquisa
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Robbins (2005) explica que a linguagem ¢é utilizada como
uma maneira de identificar a cultura organizacional aos seus
membros e fazer com que estes a preservem. A visao dos en-

trevistados sobre a linguagem encontra-se no quadro 4, abaixo.

Quadro 4 - Narrativas dos lideres sobre a linguagem da instituigao

E essa linguagem de importancia para a empresa, do que nos somos
importantes para a sociedade, isso ¢ transmitido, como eu disse, de geragoes
para geragoes [...] é transmitido no dia-a-dia, isso é transmitido no exemplo
do lider, isso é transmitido no fazer, isso é transmitido principalmente, na
satisfacdo que é gerada para a gente (Ef1)

influentes em que os membros da organizacdao creem para
expressar tudo que é considerado verdadeiro na organizacao.
Os entrevistados comentam sobre pressupostos basicos no
quadro 6, abaixo.

Quadro 6 - Narrativas dos lideres sobre as crencas da instituicao

Acima de tudo acreditamos no nosso objetivo, na nossa missao [...] ¢ quando
eu estou ali atendendo alguém [...] eu estou acreditando na mudanga de
vida de uma pessoa, onde vai trazer para ela a comodidade, o bem estar

[.] (Ef3)

[...] a comunicagdo tem momento extremamente formal e mais
principalmente se a gente tiver com um cliente [...]. Internamente ela é
bem informal (Eis)

Uma instituicdo puablica ela cré numa sociedade mais justa e igualitaria,
entdo a cada ano ela vem desenvolvendo projetos que de forma direta
influencie e colabore no desenvolvimento da sociedade e do cliente (Ei7)

Fonte: Dados da pesquisa

Para Maximiano (2008) os valores se encontram na base
das normas de conduta e fazem parte do inicio da cultura or-
ganizacional. Quanto aos valores transmitidos na instituicao
foram relatados no quadro 5, abaixo.

Quadro 5 - Narrativas dos lideres sobre os valores da instituicdo

Fonte: Dados da pesquisa

Freitas (2010) afirma que as sagas e herdéis sdo narrativas
heroicas ou épicas e possuem a finalidade de provocar admi-
racdo na organizacdo. O relato do entrevistado sobre as sagas
e herdis encontram-se no quadro 7, abaixo.

Quadro 7 - Narrativas dos lideres sobre as sagas e heroéis da instituicdo

Os valores sdo transmitidos também através de um desses manuais
normativos, que é justamente o manual que se refere ao cédigo de ética
e conduta (Ef2)

[...] também tinha naquela época no Rio de Janeiro, tinha aquilo que hoje
se chamam de agiotas, eram pessoas que emprestavam dinheiro para essas
pessoas mais humildes, mais cobravam juros muito caro, e a instituicdo
surgiu para emprestar esse dinheiro com taxas de juros bem baixinhas (Ff1)

No dia-a-dia, o gerente, os lideres, vao transmitindo os valores e construindo
acadadia, [...] como respeito, solidariedade, honestidade, responsabilidade,
cidadania [...] (Ef3)

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme Freitas (2010), os pressupostos basicos sao as
crencas inconscientes, percepgdes, sentimentos e hipoteses

32

Fonte: Dados da pesquisa

Os tabus sdo valores que direcionam as atitudes dos
trabalhadores, mas que se encontram ocultos e silenciosos
(FREITAS, 2010). Sobre os tabus na organizacao, a afirmacao
do entrevistado encontra-se no quadro 8, abaixo.
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Quadro 8 - Narrativa do lider sobre os tabus da instituicdo

[...] aqui como é uma empresa putblica, eu sou gerente, [...], mas quem
¢ o dono da instituicao? Todos nds. Entao, o colega é tdo dono como eu
[...] Eu tenho que chegar pela conquista, eu tenho que conquistar meu
funcionario, o meu colega, ou até mesmo o meu superior para ser visto
como um lider (Efg)

Fonte: Dados da pesquisa

As normas representam os procedimentos ou compor-
tamentos considerados padrao, a regra para a maioria das
situacdes e eventos organizacionais (FREITAS, 2010). Os
entrevistados comentam no quadro 9, abaixo, sobre as nor-

mas da instituicao.

Quadro 9 - Narrativas dos lideres sobre as normas da institui¢ao

Existe todo um procedimento que é divulgado através de um manual
que fica disponivel na intranet. Qualquer funcionario pode consultar
ao fazer uma série de verificacbes da documentacio para ver se atende
nao s6 o normativo da instituicdo, mas também a legislacao. Porque o
normativo ele existe internamente, mais agora, a base legal daquilo ali
é a legislacao brasileira e as normas do Banco Central que regula todos
os bancos (Ei5)

Constam todas as suas regras e sua politica de cultura organizacional,
14 sdo expostos todos os interesses, os valores éticos do funcionario, a
cultura organizacional da instituigio (Ei7)

Fonte: Dados da pesquisa

4.2 Identificacao dos fatores que influenciam
a lideranca na instituicao

As préximas narrativas dos sujeitos entrevistados possibili-
tam a identificacdo dos fatores que influenciam a lideranca
na instituicdo pesquisada.
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Na Teoria dos Tragos, Robbins (2005, p. 259) define sete tra-
¢os que podem diferenciar os lideres dos nao-lideres, tais como:
“ambicdo e energia, desejo de liderar, honestidade e integridade,
autoconfianga, inteligéncia, automonitoramento e conhecimento
relevantes para o trabalho”. Um dos entrevistados apresenta os
tracos dos lideres na instituicdo no quadro 10, abaixo.

Quadro 10 - Narrativas do lider sobre os tracos dos lideres da instituicdo

Fundamental que o lider tenha envolvimento, respeito, sabedoria e
conhecimento técnico do trabalho, além de conhecer a si, porque aqui
na institui¢do o lider ndo pode ter um temperamento forte e explosivo,
afinal, hoje em dia as pessoas tém que aprender a lidar com um grupo
e tentar controlar suas atitudes (Fis)

Fonte: Dados da pesquisa

Gil (2009) entende que o principal resultado pratico da
Teoria Comportamental ou Funcional é o destaque conferido
ao treinamento, pois, segundo este autor, os comportamentos
podem ser aprendidos e entdo o individuo tem a capacidade
de ser treinado para liderar. Os entrevistados fazem afirma-
¢cOes sobre o treinamento na organizacdo para a mudanca de

comportamentos, conforme o quadro 11, a seguir.
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Quadro 11 - Narrativas dos lideres sobre o treinamento
para a mudanga do comportamento na instituicao

Nos temos um objetivo anual de que cada empregado tem uma carga
horaria minima para desenvolver, para fazer treinamento, para fazer
cursos. E a instituicdo oferece esses treinamentos, tanto treinamentos
presenciais quanto oferece treinamentos via internet. Nés temos uma
Universidade Corporativa [...] que eu me habilito, fago esses cursos, e
ndo tem custo. Ao contrario, diria que é uma orientagio da instituicdo
que cada empregado faca a sua trilha minima (Ei5)

Cabe a cada gestor apontar e orientar como ele (subordinado) deve se
desenvolver nessas trilhas, porque assim, a medida que vocé vai fazendo
0s cursos, vocé esta adquirindo pontuagdo para que vocé fique habilitado
para concorrer o que vocé deseja ser, gerente, ou qualquer outra coisa (Ef2)

Fonte: Dados da pesquisa.

Robbins (2005) afirma que a Teoria da Contingéncia ou
Situacional procura identificar os fatores que conduziram a
organizacdo a situacdo atual para que sejam determinadas as
circunstancias a serem resolvidas e a partir de entdo adotar o
estilo de lideranca mais adequado e eficaz. Ha fatores inter-
nos e externos que influenciam as liderancas para que estas
atuem de maneira correta e mais adequada ao mercado em que
atua. Os entrevistados relataram no quadro 12, abaixo, sobre
a lideranca e as contingéncias internas e externas.
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Quadro 12 - Narrativas dos lideres sobre a lideranca
e as contingéncias na institui¢ao

(Os principais fatores internos que influenciam as liderancas sdo) [...] a
remuneracdo, o conhecimento, a fungdo, ascensao dentro da empresa (Ef4)

(Como fatores externos podemos destacar)a questio do norteamento [...]
feito pelo Governo Federal. [...] Ele dé o direcionamento das acdes macro
de maior abrangéncia, das a¢des que fazem parte de um conjunto, o Brasil.
Entao, o Governo Federal [...] sinaliza nosso direcionamento, [...] mas
sempre com essa visdo de beneficiar a sociedade com determinadas acoes
para interferir na economia e deixar nossa economia livre das influéncias
externas (Ei6)

Fonte: Dados da pesquisa

Os entrevistados falam sobre os estilos de lideranca na
instituicdo, no quadro 13, abaixo.

Quadro 13 - Narrativas dos lideres sobre os
estilos de lideranca na instituicdo

Tem de ser conquistada, nunca imposta. [...] Com a orientacdo, com a
cobranca, com o0 acompanhamento, com a mensuragao para que as pessoas
compreendam a necessidade disso (Ef1)

Forma de lideranga que a instituigdo prega, [...] € como o gestor acaba
trabalhando para atuar, essa lideranca participativa, lideranga pelo exemplo,
sem a imposi¢do de ideias e vontades (Ef2)

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme as narrativas, os estilos de lideranca autocratico
e liberal nao sao observados na instituicdo pesquisada, pois
no primeiro o poder de deciséo esta centrado no lider, na qual
os liderados ndo possuem nenhuma participagao ou aceitacao
e nem pela autorizacdo do lider (MAXIMIANO, 2008), e no
segundo nos liderados, porém na instituicao os lideres parti-
cipam da tomada de deciséo.
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Franca e Arellano (2002) afirmam que na lideranca caris-
matica os liderados apresentam aceitacdo dos lideres, obe-
diéncia, envolvimento emocional com a missao, desempenho
e capacidade de contribuigdo. Sobre a lideranca carismatica
os entrevistados fazem as seguintes afirmacdes no quadro
14, abaixo.

Quadro 14 - Narrativas dos lideres sobre a
liderancga carismética na instituigao

A principal coisa da lideranca eu acho que é o exemplo, dai vocé parte
para descobrir as atitudes individuais de seus colaboradores e que essas
atitudes provoquem a busca do conhecimento, a busca do crescimento, é
basicamente nisso que a gente influencia e busca influenciar as pessoas (Ef1)

[...] imprescindivel é o carisma. [...] ndo adianta eu ter o maior conhecimento
do mundo. Nao adianta eu ter atitude se eu nao sou carismatico. Eu vou
acabar sendo taxado pelo grupo como um cara arrogante. Entao, eu tenho
que ter o conhecimento, pra fazer, ter a atitude de fazer, e ter o carisma
para saber passar isso ai, para o meu colega (Ei5)

Fonte: Dados da pesquisa.

Bowditch (2004) afirma que os lideres transformacionais sao
mais visionarios, inspiradores que possuem ideias e metas capazes
de causar emocoes intensas em seus seguidores. A narrativa no
quadro 15 analisa este tipo de liderancga na instituicao.

Quadro 15 - Narrativa do lider sobre os lideres
transformacionais na instituicao

Ele é [...] é um lider que ensina pelo exemplo. Entdo eu comecei a observar
a forma como ele trabalhava [...]. Ele sempre foi um cara seguro, ai no
final do dia a gente ficava aqui até mais tarde, eu conversava muito com
ele [...]. Tem que estudar muito, entdo é eu me inspirei muito nesse cara.
Até hoje eu me inspiro nele (Eis)

Fonte: Dados da pesquisa
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O relato do entrevistado Ei5 também se relaciona com as
afirmacoes de Santa’Anna et al. (2009, p. 70) que referem-se
a lideranca transformacional como sendo “uma relagao de in-
fluéncia orientada por valores socialmente compartilhados” e
determinam “dois fatores essenciais para essa possibilidade:
o foco no desenvolvimento reflexivo dos liderados e a conduta

fortemente determinada pela moral”.

4.3 O processo de desenvolvimento de lideres

Abaixo encontram-se as narrativas dos sujeitos entrevistados sobre
o processo de desenvolvimento de lideres na instituicdo pesquisada.

No quadro 16, abaixo, foi exposta uma narrativa sobre o
desenvolvimento de lideres.

Quadro 16 - Narrativas dos lideres sobre o
desenvolvimento de lideres na instituigao

[...] temos sempre alguns cursos na parte presencial e temos uma infinidade
de cursos online, a distancia. A instituicdo como a grande maioria das
empresas hoje, disponibiliza muitos cursos online na area de Gestao de
Pessoas. Assim, existe uma infinidade de cursos, vocé entra tem curso em
gerenciamento de conflito, tanto para o gerente como para o colaborador

(Ef3)

(a Universidade Corporativa da instituigao) é a principal ferramenta de
aprimoramento das liderancas e treinamento nao presencial e tem os cursos
externos e internos [...]. E feita uma espécie de workshop (Ei6)

Fonte: Dados da pesquisa

Gaspar e Protasio (2010) enfatizam que é essencial que
exista um suporte de Gestao de Pessoas através da educagao
do treinamento e do desenvolvimento para que seja possivel
que os lideres atinjam a eficacia. No caso da instituicdo em
estudo, esse suporte de Gestao de Pessoas para o desenvolvi-

39



mento dos lideres é feito pela matriz, localizada no Distrito
Federal. Bennis (1996, p. 78) afirma que o treinamento e
desenvolvimento dos lideres podem ser realizados através de
workshops, sessbes de brainstroning, dentre outros.

Goveia et al. (2011, p. 91) dizem que é de responsabilidade
dos atuais lideres o desenvolvimento dos lideres do futuro.
Esses autores entendem que todo lider necessita formar su-
cessores, pois eles encontram-se em uma posicao privilegiada
na organizacdo para observar os novos lideres atuando.

Na narrativa do quadro 17, o sujeito entrevistado comenta
sobre a responsabilidade dos lideres quanto ao desenvolvi-
mento de novos lideres.

Quadro 17 - Narrativa do lider sobre a responsabilidade
do desenvolvimento de lideres na instituigao

As oportunidades surgem muito até pelo momento de oportunidade
dos dias de hoje, muitas agéncias sendo abertas. Entao assim, precisa de
mais gerentes, de mais gestores, e acaba sendo uma responsabilidade de
quem ja é gestor de preparar o gestor de amanha. [...] Uma das missoes
dos gestores é preparar os novos gestores aqui na instituicao, ¢ um dos
preceitos que a instituicao prega (Ef2)

Fonte: Dados da pesquisa

Nascimento (2009) identificou trés variaveis principais
que influenciam na formacao de lideres, sendo estas varia-
veis as seguintes: habilidade pessoal, habilidade grupal e a
habilidade adaptativa.

No quadro 18, abaixo, constam as narrativas sobre as va-
ridveis: habilidade pessoal, habilidade grupal e a habilidade
adaptativa que influenciam na formacéao de lideres.
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Quadro 18 - Narrativas dos lideres sobre as variaveis que
influenciam a formacéo de lideres da instituicao

Um lider da instituicdo financeira é essencial ter caracteristicas pessoais do
respeito, da atencdo, do ouvir com seus liderados e demais colaboradores
(Ef1)

Nao existe mais meta entregue e o empregado ter que cumprir, [...] a
meta é do conjunto, do grupo. Da equipe, sempre equipe, a palavra é
equipe (Ef3)

(Uma habilidade adaptativa bastante essencial em um lider é o didlogo.
Pois,) como gestor, gerente, lider, a gente tem que estar preparado. Porque
se vocé levar qualquer assunto para uma equipe sempre vai ter alguém
que vai discordar. E se vocé tiver preparado, vai contra argumentar,
argumentar e quem sabe vocé sera convencido. [...] (Ef3)

Fonte: Dados da pesquisa.

4.4 A relacao dos lideres, lideranca
e cultura organizacional

Conforme Pereira et al. (2004), as liderancas de uma organi-
zacao recebem influéncias de diferentes aspectos, inclusive da
cultura organizacional que é considerada um dos seus pilares.

Os entrevistados falam da influéncia da cultura sobre as
liderancas da instituicao no quadro 19, abaixo.

Quadro 19 - Narrativas dos lideres em relacdo
a cultura e a lideranga da instituicdo

A cultura organizacional dessa institui¢ao procura mostrar e dar orgulho
para a gente, entdo ela é fundamental, ela é uma injecdo de 4nimo para
os gestores dela. Portanto, isso é um grande oxigénio para as liderangas,
tanto a histéria da institui¢do quanto a sua cultura (Ef1)

Fonte: Dados da pesquisa
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De acordo com Ensary e Murphy, (2003) a liderancga varia
de acordo com a cultura que vigora na organizag¢ao, podendo
passar por mudancgas e consequéncias em diferentes niveis
da organizacao.

Schein (1992) afirma que existem quatro papéis basicos
do lider na relacdo com a cultura organizacional, tais como:
animador (esta relacionado com o inicio da criagdo da empre-
sa, tendo este que prover a energia necessaria para o alcance
de resultados organizacional) , criador de cultura (o lider
transmite aos seus subordinados, as crencas, os valores e as
premissas maiores do fundador da empresa), sustentador de
cultura (valores éticos e principios que o lider mantém) e
agente de mudancas.

No quadro 20, abaixo, constam narrativas dos entrevistados
sobre estes papéis.

Quadro 20 - Narrativas dos lideres em relacao
aos lideres e a cultura da instituicdo
(continua)

(conclusao)

(Os lideres sustentam a cultura da instituicdo) nao deixando essa cultura
se dissolver, ndo deixando se apagar, e sim fazendo novas histdrias. Entao
cada conquista dos lideres, é histéria para essa empresa, é cultura para
essa empresa, [...] os lideres tém essa obrigacdo, tem esse compromisso
de além de manter a cultura, além de manter o histérico dessa empresa,
criar novas culturas, criar novos nomes, novos resultados (Ef1)

(O lider anima quando) [...] motivar e dar significado para a mudanga de
atitude. Isso acontece quase que diariamente, de acordo com as necessidades
que a empresa vai tendo e as metas que ela vai impondo. Diariamente,
estamos revendo planejamento e estratégias [...] para atingir nossos objetivos
e metas como uma equipe, sempre [...] atribuindo responsabilidades aos
liderados. (Ef2)

( O lider cria cultura quando) cada geréncia, eles influenciam todos os dias
a cultura da instituigdo para reafirmar o que ela sempre quer de cada um.
Que possa transmitir para os clientes e até para os liderados essa cultura
da instituicdo: da missao, dos valores e de ser um banco social. Entéo,
cada gerente com suas atitudes no dia-a-dia, reafirmam e ratificam esse
compromisso da instituigao, essa cultura da instituicdo diante dos clientes
e [...] também com os seus liderados para estar sempre tudo caminhando
como planejado (Ei8)
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(O lider como agente de mudanca) nos Gltimos anos, os lideres estdo tendo
mais liberdade e ousadia em fazer alguma mudanca na instituigdo financeira.
Principalmente as novas liderangas da institui¢ao tém conseguido mudar
muitas coisas. Assim, as novas liderancas elas tém a responsabilidade de
pegar o que estd bom e melhorar e por mais que exista uma resisténcia
interna muito grande a mudancga por ser uma instituigdo publica, o que
nao esta bom tem que ser mudado. Mas assim, tem que ser mudado com
propriedade, com seguranca, com base em informagdes estatisticas e dados
solidos. Entdo os desafios que as novas liderancas tém hoje é muito maior
que o das liderancas mais antigas (Ei5)

Fonte: Dados da pesquisa.

Os relatos contidos no quadro 20, sobre os lideres e a cul-
tura corroboram com as afirmacdes de Schein (1992) sobre
os papéis do lider na relacdo com a cultura organizacional.

Foi também possivel observar nos relatos que a cultura
organizacional da institui¢do influencia o comportamento dos

lideres da organizacdo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Através do estudo foi observado que a instituicdo financeira
pesquisada exige de seus lideres e liderados uma rotina voltada
para o alcance de metas e objetivos individuais e organiza-
cionais, pois a concorréncia neste setor é intensa. Portanto,
as metas e os objetivos da institui¢do sdo transmitidos aos
lideres e liderados através de reunides e da intranet. Assim,
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percebe-se que existe uma diversificacdo de a¢des na institui-
cao para a socializacao dos rumos da organizagao

Observou-se que a instituicdao definiu em sua cultura a
“trilha de conhecimento” oportunizada pela sua Universidade
Corporativa e cabera aos colaboradores e lideres formais
cumprir a sua trilha anualmente. Essa iniciativa pode ser
considerada essencial para a capacitacdo dos atuais lideres
e da formacdo de novos lideres, assim como a oportunidade
destes crescerem na estrutura organizacional.

E, finalmente, foi identificado que os valores, crencas e regras
da instituicao financeira, constam em um manual normativo
que precisa ser seguido por todos os seus colaboradores.
Também foi possivel perceber que os lideres sdao fundamentais
na disseminacao da cultura e na manutencao da equipe de
trabalho, pois a partir do “exemplo” os seus liderados irdo dar
continuidade a lideranca estabelecida na instituigao.
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CAPITULO 2

GESTAO DO DESEMPENHO EM UMA
AGENCIA BANCARIA ESTATAL LOCALIZADA
NA REGIAO NORDESTE DO BRASIL

Suyanne Raquel Marinho de Morais

In4cia Girlene Amaral
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1 INTRODUCAO

Ao longo do tempo vem se consolidando a ideia de que o
potencial humano é o fator diferencial das organizacdes na
obtencédo de niveis crescentes de exceléncia nos resultados e
na obtencdo de vantagem competitiva. Verificou-se, também,
nas organizacdes, o reconhecimento dos empregados como
parceiros que se esforcam fisica e intelectualmente em uma
organizacdo na medida em que obtém retorno, o que torna
necessario a sua valorizagao.

Para Souza (2003), nos anos 90 surgiu a ideia da reva-
lorizacao do capital humano, que exige novas filosofias de
gestdo, de concepcdes do trabalho e de critérios para gerir
os resultados, desta forma, foi intensificada a quantidade de
pesquisas visando transformar a avaliacdo do desempenho
dos individuos em um instrumento de gestdo que beneficie a
efetividade organizacional.

O entendimento sobre a avaliagao de desempenho de pessoal
passa pela evolugao da teoria administrativa e da concepgao
de natureza humana presente em cada uma de suas correntes
de pensamento. Essas teorias evoluiram da concepg¢do do em-
pregado como um ser autossuficiente, racional e fortemente
motivado por incentivos materiais para o empregado complexo
dos dias atuais, cujo trabalho depende do esforco cooperativo
de seus colegas. Da mesma forma, evoluiram as metodologias
de controle de tempos e movimentos para processos que con-
sideram o empregado e seu trabalho parte de um contexto
organizacional e social mais amplo (GUIMARAES; LEITAO;
LOURENCO, 1999).
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Como consequéncia das constantes mudangas ocorridas
nas organizacoes, por meio de pressdes internas e externas, o
gerenciamento do potencial e desempenho dos trabalhadores
é muito importante na substituicdo dos modelos e praticas
gerenciais até entdo utilizados. Os métodos de avaliacao tradi-
cionais mostram a substituicao do julgamento do desempenho
e qualidades de uma pessoa por métodos mais avangados, na
busca de melhores desempenhos e informagdes que agreguem
valor na tomada de decisdes (SOUZA et al., 2005).

O desempenho humano é uma acao resultante da influéncia
de diversas variaveis distintas, tais como: a cultural, o clima
organizacional, as condic¢Oes de trabalho, atitudes, compe-
téncias, possibilidades individuais, motivacdo, entre outras
dinamicas que fazem parte das perspectivas contemporaneas.
Assim, multiplas influéncias possibilitardo um desempenho
mais ou menos efetivo (SOUZA et al., 2005).

O trabalho executado nem sempre corresponde as expec-
tativas da organizacao, desta forma, a gestdao do desempenho
toma decisdes que eliminam as variaveis causadoras dessas
diferencas, essas variaveis podem ser a delegacdo incompati-
vel ao perfil de competéncia, a desmotivacdo e a auséncia de
nitidez quanto aos propédsitos (SOUZA et al., 2005).

Nos ultimos anos, as organizac¢des estatais passaram por
algumas transformagdes na tentativa de ajustar seus recursos
humanos as novas necessidades comportamentais, dessa
forma, comecaram a importar algumas ferramentas de gestao
provenientes do setor privado (MATIAS-PEREIRA, 2008), uma das
ferramentas que pode ser destacada é a Gestao do Desempenho.
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Neste sentido, opta-se em realizar um estudo em torno do
tema Gestdo do Desempenho em uma agéncia bancaria, tendo
em vista que esta forma de Gestdo vem sendo estudada para
melhor contribuir com o rendimento das pessoas e com 0s
resultados esperados pelas organizacbes. Pois, os administra-
dores, no intuito de obter a eficacia dentro das organizacdes,
modelam o comportamento de seus colaboradores para que se
adéquem aos objetivos da organizacdo (ANDRADE; QUEIROZ;
QUEIROZ, 2011).

Com base nesses argumentos, torna-se relevante indagar,
como a gestdo do desempenho é gerida em uma agéncia ban-
caria estatal localizada no semiarido nordestino?

Este trabalho tem por objetivo geral analisar a gestao do
desempenho em uma agéncia bancaria estatal, na visdo de
seus gestores e subordinados e seus objetivos especificos
sdo: identificar os fatores que influenciam o desempenho da
organizacdo pesquisada; saber como é gerido o desempenho
da organizacdo pesquisada; conhecer as formas de avaliacao
de desempenho da organiza¢ao pesquisada.

Para que os objetivos desse estudo fossem atingidos, este
trabalho sera estruturado nas seguintes partes: na primeira
parte, esta introducao, consta a contextualizacdo do tema, a
questao de pesquisa e 0s objetivos. A segunda parte apresenta
a revisao da literatura relacionada aos temas: Fator humano,
Fatores que influenciam o desempenho, Gestao do desempenho
e Avaliacdo do desempenho. Na terceira parte é demonstra-
da a metodologia utilizada para a realizacdo da pesquisa. A
quarta parte demonstra a discussdo e analise dos resultados.
Na quinta parte constam as consideracdes finais. E por fim, a
sexta parte contempla as referéncias utilizadas neste estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 O Fator Humano e o Desempenho

Os desafios impostos pelos avancos tecnoldgicos, aliados a
globalizacdo, deixam claro a relevancia da for¢ca humana no
processo produtivo. Para ele, o homem influencia os resultados
empresariais, pois é parte integrante do processo produtivo
(SOUZA et al., 2005).

Portanto, para prosperar em um ambiente com rapidas mu-
dancas, ou pelo menos sobreviver, as empresas deverao fazer
uso de trabalhadores cada vez mais qualificados (GIL, 2009),
pois assim, o desempenho das pessoas pode ser melhorado,
tornando as empresas mais competitivas.

O desempenho das pessoas e dos grupos de trabalho pas-
sou a ser um fator critico, afetado pelas relacbes de trabalho
e pelas relagdes humanas. O individuo faz uso de potenciais e
desenvolve competéncias para alcangar os resultados deseja-
dos, porém, por si sd, ndo pode ser responsabilizado por esses
resultados (SOUZA et al., 2005). No entanto, o individuo pode
ser tomado como parametro, para que seja possivel observar
os resultados e manifestacdao de conhecimentos, habilidades
e atitudes necessarias para a execucao das atividades organi-
zacionais (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

De acordo com Freitas e Borges-Andrade (2004), as or-
ganizacoOes influenciam os comportamentos individuais e os
individuos modificam os processos organizacionais. Com isso,
acredita-se que o desempenho individual pode ser aperfeicoado
e pode gerar mudancas no grupo de trabalho e na organizacao.

Portanto, para a obtencao de patamares crescentes de ex-
celéncia, é importante que o olhar gerencial esteja focado nos
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fatores pessoais e organizacionais que afetam o desempenho,
para reduzir a diferenca entre o desempenho real e o esperado
(SOUZA et al., 2005), também designada como discrepancia
de desempenho (GIL, 2009).

Com base nesses pressupostos, passou-se a estudar
a eficiéncia dos sistemas de gestdo do desempenho como
ferramenta capaz de influenciar tanto na performance dos
empregados quanto na produtividade das organizacoes
(VALADARES; SILVA, 2007).

2.2 Fatores que Influenciam o Desempenho

Para enfrentar as incertezas recorrentes do cenario corporativo
contemporaneo, as organizagdes estdo interessadas em em-
preender esforgos que visam a formagao de uma cultura de alto
desempenho, que privilegia o comprometimento, dentre outros
aspectos relacionados ao trabalhador (SOUZA et al., 2005).

Naves e Coleta (2003) afirmam que o comprometimento
pode ser considerado como o envolvimento com uma organi-
zacgao que estimula um individuo a se empenhar na realizacdo
de atividades que a beneficie. Enfim, “Comprometer-se é,
basicamente, assumir uma responsabilidade ou um compro-
misso com alguém, com um grupo ou com uma organizac¢ao”
(FARIA, 2007, p.92).

De outro ponto de vista, considerando as relagdes organi-
zacionais, estar comprometido significa que o sujeito da agdo
deve participar dos valores objeto desta, estar motivado a
participar da definicdo e realizacdo de objetivos e estratégias
para sua consecucdo, além de sentir-se responsavel pelo sucesso
das acdes que permitam o alcance dos objetivos conforme o
esperado ou além do esperado (FARIA, 2007).
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Rego, Cunha e Souto (2007) declaram que o comprometi-
mento instrumental desenvolve-se quando o individuo percebe
que ao sair da organizacgdo perdera tudo que investiu nela,
além disso, podera nao ter outras opc¢des de emprego, ja o
comprometimento normativo tende a se desenvolver quando
o funcionario internaliza as normas da organizacao por meio
de beneficios e contratos. Portanto, é provavel que ele se sinta
estimulado a desenvolver o maximo de si para a organizacao,
quando estiver satisfeito no trabalho, justicado, apoiado e
quando perceber que a organizacao o valoriza ndao apenas
como mero instrumento ou recurso.

Rego e Souto (2004) também argumentam que o compro-
metimento afetivo resulta da unido do sentimento emocional
a organizacdo, dessa forma, os individuos com este tipo
de comprometimento, provavelmente, sao mais motivados
a contribuir com a organizacdao na obtencao de melhores
desempenhos. Estes autores também relatam que nao se
espera que pessoas instrumentalmente comprometidas te-
nham desempenhos superiores ao que ja é esperado e que
os individuos normativamente comprometidos tendem a
contribuir positivamente para as organizacdes, porém com
menos entusiasmo e envolvimento que aqueles comprome-
tidos afetivamente.

Vale considerar a possibilidade de que atividades diferen-
tes nas organizacOes podem resultar em diferentes formas de
comprometimento, do mesmo modo diversos tipos de gestao
e relacoes de trabalho e fins organizacionais podem causar
ou favorecer comprometimentos especificos (FARIA, 2007).

No geral, varias vertentes compartilham a premissa de que
os vinculos entre as pessoas e as organizagdes existem e sao
inevitaveis, isso torna possivel o desejo delas de permanecerem
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nas organizagdes para exercerem suas funcdes de acordo com
os objetivos e valores organizacionais (NAVES; COLETA, 2003).

Com base em tais afirmativas, é presumivel que individuos
com um alto nivel de comprometimento internalizam valores e
objetivos da organizacdo por meio de esfor¢os consideraveis a
favor dela. Assim, as pessoas, por meio de uma postura ativa,
contribuem no desempenho das organizagdes de forma positiva
(NAVES; COLETA, 2003). Portanto, o comprometimento das
pessoas com o trabalho é uma condicdo basica para o sucesso
das transformacdes organizacionais que sao flexiveis e pre-
cisam de responsabilidades individuais e grupais (BASTOS;
BORGES-ANDRADE, 2002).

O comprometimento com o trabalho é o principal indicador
de uma organizacao eficaz, principio que guia a organizacdo do
trabalho, modificando o comportamento humano, conduzindo
os trabalhadores a desenvolverem atitudes positivas em rela-
¢do as funcdes que executam e a empresa em que trabalham
(MORIN, 2001).

O comprometimento estara refletido tanto no esforco para
a consecucdo de objetivo quanto no reflexo de uma cultura
organizacional que atribui grande importancia a qualidade de
vida no trabalho, a valorizagao das pessoas e ao foco constan-
te em participagdo, transparéncia, aprendizagem, inovacao,
recompensas e reconhecimento (SOUZA et al., 2005).

Dessa forma, para que os recursos humanos consigam obter
elevados indices de produtividade, dois fatores basicos devem
ser considerados, capacitagao e motivagao, o que faz com que
as empresas tornem-se competitivas (GIL, 2009).

Para Maximiano (2008), a tarefa mais importante do
administrador é a obtencdo do desempenho maximo da
equipe e a motivagdo é uma das formas de lidar com a alta
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produtividade e, consequentemente, com o alcance dos objetivos
das organizacdes.

Para que os funcionarios se mantenham comprometidos é
necessario que eles sejam motivados, para Slack, Chambers
e Johnston (2009), pois existe o risco de as pessoas serem
consideradas apenas como recursos, e ndo como seres dotados
de sentimentos e emocdes.

A motivagdo, entre outras coisas, indica os motivos ou causas
que fazem com que uma pessoa produza determinado compor-
tamento, é uma forca que movimenta o comportamento e que
apresenta trés propriedades, direcao a qual leva o comporta-
mento, intensidade e duracdao (MAXIMIANO, 2008).

A motivacao e disposicao para que o empregado desenvol-
va suas atribuicdes de forma satisfatoria é reflexo tanto do
individuo quanto da influéncia exercida pela empresa. Por
essa razdo, os empregados preferem trabalhar em empresas
que oferecem qualidade de vida e proporcionam seguranca e
satisfacao, assim, cabe a essas empresas tornar motivador o
ambiente de trabalho oferecido, se quiser manter seus cola-
boradores (GIL, 2009).

As pessoas motivadas geralmente demonstram grande dis-
posicao na execucdo de tarefas de qualquer natureza, porém,
nem sempre elas fazem as coisas de acordo com o desejado
pela empresa. Isso pode acontecer por meio de greves, in-
vasdes ou roubo de mercadorias e é o motivo causador do
interesse por parte dos administradores, em compreender e
manejar a disposicao das pessoas em realizar suas tarefas
(MAXIMIANO, 2008).

Segundo Robbins (2005, p.132), ela pode ser definida como
o processo responsavel pela intensidade, direcao e persisténcia
dos esforgos de uma pessoa para alcancar determinado
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objetivo. “Obviamente as pessoas diferem quanto as tendéncias
motivacionais basicas.”

Mesmo diante de todos esses argumentos, para muitos
criticos, ndo existem mais razdes para as pessoas se com-
prometerem com as organizacdes e limitar o significado do
trabalho a busca de salarios e beneficios que possibilitem seu
sustento e insercdo no mercado de trabalho, assim, se outra
organizacao oferecer melhores condi¢des, nao existe nenhum
impedimento que possa fazer com que o individuo nao troque
de emprego (VALADARES; SILVA, 2007).

Em outra perspectiva, além da motivacdo, surgem e con-
solidam-se outros fatores de natureza cognitiva ou afetiva,
que ajudam a explicar e prenunciar o comportamento do tra-
balhador, entre estes encontra-se a satisfacao no trabalho
(BASTOS, 1993).

Vale salientar, que de acordo com analises feitas por Siqueira
(2008) apud Santos e Mouréao (2011), o conceito de satisfacao
no trabalho, no que diz respeito a sua evolugao, se apresentou
associado ao conceito de motivagdo, o que significa que a sa-
tisfacdo no trabalho seria um dos componentes da motivagao
para o trabalho e, como tal, influenciaria no comportamento
das pessoas de forma favoravel a organizacao.

Robbins (2005) define a satisfacdao no trabalho como um
conjunto de sentimentos que uma pessoa possui em relagcao ao
seu trabalho, considerada mais como uma atitude do que como
um comportamento, incluida entre os fatores de desempenho.

De acordo com Morin (2001), tem trés estados psicolégicos
que impactam na motivacdo e satisfacao de uma pessoa em seu
trabalho, que sao: o sentido encontrado na fungao que exerce,
o sentimento vivenciado com a obtencao dos objetivos e o co-
nhecimento sobre o seu desempenho. Para isso, é importante
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que o trabalho seja organizado de forma eficiente, cuja realiza-
¢ao conduza a resultados tteis, de forma que esses resultados
sejam claros e significativos para aqueles que o realizam, para
que possam praticar e desenvolver suas competéncias, exercer
julgamentos e seu livre-arbitrio, além de conhecer a evolugao
de seu desempenho para possiveis melhorias.

A satisfagdo no trabalho esta diretamente relacionada aos
interesses desenvolvidos em todas as areas da vida do indivi-
duo, tanto em relacdes sociais quanto em relacdes pessoais,
0 que justifica o fato de que a satisfacdo ou a insatisfacao de
qualquer aspecto da vida de uma pessoa afeta todas as demais.
A satisfacdo no trabalho também esta diretamente vinculada
ao feedback do desempenho, no entanto, para alguns, este s6 é
possivel se acompanhado de recompensas, sejam econdmicas,
sociais ou psicolégicas (SOUZA et al., 2005).

A satisfacdao no trabalho se relaciona também as atitudes
de uma pessoa em seu trabalho, assim, quanto mais alto o
nivel de satisfacdo, mais atitudes positivas e maior produti-
vidade em relagdo as pessoas insatisfeitas, que apresentam
atitudes negativas. Para isso, as organizacdes ndo devem se
preocupar apenas com alta produtividade e bens materiais,
mas também com a qualidade de vida de seus colaboradores
(ROBBINS, 2005).

Portanto, os fatos expostos convergem com as conclusdes
de Santos e Mourao (2011) de que o conceito de satisfacao no
trabalho é resultado das experiéncias vividas pelas pessoas e
das consequéncias dessas experiéncias, o que inclui o apoio
recebido pelas organizag¢des e as influéncias familiares dos
trabalhadores. Assim, com esses vinculos afetivos, as orga-
nizagOes poderiam conseguir importantes resultados para si
mesmas, além de proporcionar bem-estar aos colaboradores.
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2.3 Gestao do Desempenho

Para que os problemas relacionados ao desempenho pudessem
ser solucionados, alguns mecanismos de gestao foram cons-
truidos para identificar os desvios de desempenho, determinar
suas origens e corrigi-los, no entanto, ainda assim, problemas
de produtividade persistem, o que faz com que os administra-
dores acreditem que o desempenho organizacional depende nao
s6 das decisdes e dos comportamentos daqueles que realizam
o trabalho, mas também daqueles que sdo responsaveis pela
sua administracdao (MORIN, 2001).

A gestao de desempenho faz parte de um processo maior de
gestdo organizacional, que permite rever estratégias, proces-
sos de trabalho e politicas de recursos humanos, para corrigir
possiveis discrepancias e dar continuidade e sustentacdo a
organizacdo (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Diante das novas perspectivas do modelo sistémico de
gestao do desempenho, faz-se necessaria avaliacdo quali-
tativa na gestdo do desempenho das pessoas e das equipes
por meio de verificagbes que envolvem as performances de
todos os profissionais participantes do sistema produtivo.
Porém, essa perspectiva qualitativa esta sujeita ao reflexo da
subjetividade, que limita andlises exatas sobre os diversos
desempenhos, por esse motivo, é mais dificil de ser aceita
e realizada pelas organizacdes, mesmo parecendo ser mais
completa em termos de informagodes que as avaliagdes quan-
titativas (SOUZA et al., 2005).

Assim, na incapacidade de constituir um instrumento de
gestdo de fato, um ntimero significativo de organizagdes ainda
se apoiam em modelos de avaliacdao de resultados baseados
em pressupostos mecanicistas do século XIX (SOUZA, 2003),
que por muito tempo influenciou o pensamento de que gerir
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o desempenho de pessoas era reduzido a simples pratica da
avaliacao do desempenho, ferramenta que verificava os resul-
tados do trabalho pré-definido (SOUZA et al., 2005). Como sera
analisado a seguir.

2.4 Avaliacao do Desempenho

O mecanismo de avaliacdo de desempenho foi utilizado para
controlar os trabalhadores desde muito tempo, no entanto,
foi com o advento do capitalismo e das grandes industrias
que ele ganhou maior significado. Essa técnica passou a ser
aperfeicoada pela necessidade das organizac¢des contarem com
instrumentos que estimulem o trabalhador a adotar atitudes
desejadas para seu cargo (BRANDAO; GUMARAES, 2001).

Foi somente a partir dos anos 1990 que as mudancas nas
praticas de gerenciamento de resultados tradicionais come-
caram a se tornar mais visiveis. Desde entdo, houve um au-
mento no nimero de pesquisas interessadas em transformar
a avaliacdo de desempenho num instrumento de gestao que
pudesse alavancar a efetividade nos resultados organizacionais
(SOUZA, 2003).

No geral, as empresas sempre realizaram algum tipo de ava-
liagao, seja formal ou informal, para tomar decisdes relativas
ao gerenciamento de pessoas. A avaliacdo informal geralmente
é feita em pequenas organizacdes, onde o convivio é intenso
e faz com que as pessoas compartilhem feedbacks. Ja quando
feito em grandes empresas, que tém um funcionamento orga-
nizacional mais complexo, a informalidade é substituida por
avaliacao formal para obtencdo de informacdes tteis a tomada
de decisao (SOUZA et al., 2005).

Concordando com tais argumentos, Gil (2009, p.149) enfatiza
que: “Qualquer organizacao ou pessoa que tenha empregados,
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pelo menos informalmente, procede algum tipo de avaliacao.
Todavia [...] as grandes empresas tém procurado implantar
sistemas formais de avaliacdo do desempenho”.

Vale dizer que as avaliagOes nao sao procedimentos cujo
objetivo é o de culpar ou recompensar alguém, como é consi-
derado por muitas pessoas, mas devem ser melhor entendidas
como parte de um plano de desenvolvimento de pessoas, que
proporciona aos empregados a formacao de uma visdo objetiva
de seus desempenhos anteriores, para que assumam maiores
responsabilidades no futuro e um feedback regular aos seus
empregados (GIL, 2009).

Dessa forma, “A avaliacao de desempenho, antes um con-
junto de procedimentos, transformou-se em um processo
construido, interessado em agregar valor e em compartilhar
feedbacks sistematicos.” (SOUZA et al., 2005, p.47). A avaliacao
de desempenho também tem o propésito de verificar se o
profissional se adapta aos objetivos da empresa, as demandas
e as exigéncias do trabalho. (HIPOLITO; REIS, 2002, p-73).

A mensuracao de desempenho fornece indicacdes para os
gestores do que se fez e como se fez, para que dessa forma,
ele possa tomar as providéncias necessarias ao melhoramento
continuo dos processos (GASSENFERTH; SOARES, 2007).

Como sugere Gil (2009, p.149), a avaliagao do desempenho
torna possivel:

Definir o grau de contribuicao de cada
empregado para a organizacao; Identificar os
empregados que possuem qualificagdo superior
a requerida pelo cargo; Identificar em que
medida os programas de treinamento tém
contribuido para a melhoria do desempenho
dos empregados; Promover o autoconhecimento
e 0 autodesenvolvimento dos empregados;
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Obter subsidios para redefinir o perfil requerido
dos ocupantes dos cargos; Obter subsidios para
remunerac¢ao e promocao; Obter subsidios para
elaboracao de planos de agdo para desempenhos
insatisfatorios.

Quando feita positivamente, essa avaliacdo pode ter va-
rios beneficiados e beneficios, permitindo que o desempenho
grupal e individual melhore. A principal razao da avaliagao
de desempenho é o retorno sobre a qualidade e melhora do
desempenho. (FRANCA, 2009).

Em outro sentido, a avaliacdo de desempenho tem sido
empregada de forma erronea, com a finalidade principal de
informar os funcionarios sobre a classificacdo que obteve em
relacdao aos seus colegas de trabalho, isso estimula a compe-
ticdo, enquanto a gestao de resultados estimula a cooperacao,
resultando na evolug¢ao do grupo em equipe (SOUZA, 2003).

Souza et al. (2005), por sua vez, complementam ao relatar
que algumas condig¢des fortalecem o pensamento, no imaginario
das pessoas, de que a avaliacao do desempenho é um julgamento.
Entre alguns exemplos dessas condi¢des estao o foco da ava-
liagdo em desempenhos individuais apenas para recompensar,
o estimulo a competicao, o autoritarismo, a resisténcia a mu-
danca, a auséncia da competéncia gerencial para lidar com
problemas interpessoais, a critica que desqualifica e o fracasso.

Portanto, a agdo de avaliar pessoas é associada a ideia de
superioridade entre elas, tendo como base os resultados de
seu trabalho. Esse motivo acaba por desvalorizar as diferencas
que essas pessoas podem apresentar e desconsidera o fato
de que cada uma possui qualidades préprias insubstituiveis,
além disso, predomina métodos que enfatizam o controle de
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resultados prioritariamente quantitativos em detrimento de
qualitativos (SOUZA, 2003).

3 METODOLOGIA

De acordo com Santos (2001), os pesquisadores devem carac-
terizar seus trabalhos, para isso, eles devem ser classificados
mediante algum critério, logo, trés critérios podem ser utiliza-
dos para identificar a natureza metodolégica dos trabalhos de
pesquisa, seja segundo os objetivos, procedimentos de coleta,
ou ainda, segundo as fontes utilizadas na coleta de dados.
A seguir serdo apresentados os procedimentos metodolégicos
utilizados quanto ao tipo de pesquisa e o instrumento de coleta
de dados (GIL, 2007).

A pesquisa qualitativa proporciona, através da imersdo do
pesquisador no assunto, uma visao geral do problema consi-
derado, de forma a contribuir na focalizacao de questfes e na
obtencdo de informagdes necessdrias para orientar decisdes
relevantes de estudo (MAZZOTTI; GEWANDSZNAJDER, 1999).

Nesse sentido, Oliveira e Filgueira (2004) afirmam que
a pesquisa qualitativa emerge na realidade, na tentativa de
melhor compreender e interpretar as agdes dos atores sociais,
diferente da pesquisa quantitativa que buscam explanar os fa-
tos sociais de forma objetiva e analisa-los quantitativamente.
Portanto, a metodologia utilizada na presente pesquisa é de
natureza qualitativa.

Dependendo da busca ou abordagem, segundo Cervo e
Bervian (1983), as pesquisas possuem niveis diferenciados de
enfoque e aprofundamento, que acontecem conforme o objeto de
estudo, os objetivos e a qualificagao do pesquisador. Portanto,
as pesquisas podem ser caracterizadas como: exploratoérias,
descritivas ou explicativas (RUIZ, 1991).
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Esta pesquisa foi descritiva, pois na pesquisa descritiva
“o cientista observa, registra, analisa e correlaciona fatos e/ou
fendmenos mas nao o manipula; o pesquisador nao interfere
ou controla as possiveis varidveis interferentes na ocorréncia
estudada” (OLIVEIRA; FILGUEIRA, 2004, p.211).

O estudo foi realizado em uma agéncia bancaria estatal
do semiarido do nordeste, que possui vinte e nove funciona-
rios, gerentes e subordinados. E optou-se por realizar quatro
entrevistas, das quais duas foram realizadas com gerentes e
duas com subordinados, como sera caracterizado no quadro 1.

Quadro 1 - Caracterizagdo dos sujeitos de pesquisa

Cdigo do G A S G2
Sujeito
Sexo Masculino Masculino Feminino Masculino
Idade 28 33 35 35
Graduado em
B .
N Graduado Graduada cqnqmla
Formacao |Graduando em em Ciéncias | em Ciéncias e Direito e
Profissional | Contabilidade .. N Pés-graduado
Sociais Econdmicas ..
em Auditoria
Contabil
Tempo de
atuacdo na 6 anos 7 anos 5 anos 5 anos
agéncia
. Gerente de
Gerente de Re- . Supervisora .
. Assistente . Relacio-
Cargo Atual | lacionamentos L . de Atendi-
, .. | de Negdcios namentos
Pessoa Juridica mento , .
Pessoa Fisica
Tempo de .
Ii Mais de
atuacgdo na 8 anos 7 anos 7 anos
10 anos
empresa

Fonte: Elaborado pelas autoras
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De acordo com Mazzotti e Gewandsznajder (1999), a en-
trevista é a principal técnica de coleta de dados, visto que
pode tratar de temas complexos que dificilmente poderiam
ser investigados adequadamente através de outras técnicas de
investigacdo. Ainda segundo esses tedricos, a entrevista pode
ser considerada uma técnica flexivel, que permite a pratica
da “escuta ativa” e que consiste na observac¢ao da linguagem
verbal e nao verbal dos informantes.

Ruiz (1991) relata que a entrevista consiste em um didlogo
no intuito de obter dados relevantes de determinada fonte. A
entrevista foi desenvolvida com o objetivo de abranger o ma-
ximo de informacdes sobre a gestao do desempenho utilizada
por uma agéncia bancaria estatal.

A estrutura da entrevista foi subdividida em dois blocos
para um melhor tratamento dos dados. No primeiro bloco foi
requerida a caracterizacao dos entrevistados e no segundo blo-
co buscou-se identificar os métodos de gestdo do desempenho
adotados pela empresa. A mesma entrevista foi aplicada tanto
aos gestores quanto aos subordinados, a fim de observar a visao
de ambos sobre 0os mesmos assuntos relacionados ao tema.

O instrumento utilizado foi o roteiro de entrevista semies-
truturado, que nao apresenta uma ordem e um fraseamento
estabelecidos rigidamente para as perguntas, estas podem ser
modificadas ao longo da entrevista, o que faz com que pareca
muito com uma conversa (MAZZOTTI; GEWANDSZNAJDER, 1999).

Portanto, de acordo com Mazzotti e Gewandsznajder (2003),
o roteiro da entrevista, por sua natureza interativa, permite
tratar de temas complexos que dificilmente poderiam ser
investigados adequadamente através de questionarios, explo-
rando-os em profundidade, sendo, pois, a principal técnica da
coleta de dados em pesquisa qualitativa.
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O contato com os entrevistados ocorreu, primeiramente,
com o gerente geral, com a finalidade de lhe explicar o motivo
da pesquisa e para solicitar a autorizagdo para realiza-la (ver
apéndice B). Depois de autorizada a pesquisa, ndao houve
muita dificuldade para que as informacgbes pudessem ser
colhidas, apenas em relacdo a disponibilidade de tempo dos
entrevistados. Os dados foram coletados no local de trabalho,
com auxilio de uma camera digital, que filmou um ponto fixo
da sala sem a imagem do entrevistado, gravados em dois dias
nao consecutivos. A entrevista foi transcrita e os dados foram
analisados através de permanente retorno as questdes e a fala
do entrevistado, na intencao de compreender e descrever o seu
pensamento a respeito das questdes propostas.

Para a adequada analise desses dados, Minayo (1994) propde
uma forma de interpretagao qualitativa dos dados baseada
em trés aspectos, a saber: ordenacdo dos dados, forma pela
qual se realiza um mapeamento de todos os dados obtidos em
campo, inclusive a transcricdao das gravacoes, a releitura do
material, a organizacado das narrativas dos sujeitos pesquisa-
dos e das anotagdes do entrevistador; classificagao dos dados,
feita através de leituras e releituras do texto, identificando os
principais pontos a serem considerados e a analise dos resul-
tados, na qual se procura confrontar os dados obtidos com os
referenciais tedricos da pesquisa, de forma que responda as
questdes da pesquisa baseada em seus objetivos.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Foi perguntado aos entrevistados sobre a importancia das
pessoas para a obtencdo de melhores resultados na agéncia,
os entrevistados foram unanimes em confirmar que as pessoas

tém realmente um papel muito importante nas empresas por
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serem as responsaveis em concretizar as atividades que elas
necessitam, conforme as falas a seguir:

Quadro 2 - Melhores resultados na agéncia

As pessoas sao fundamentais, sem elas nada se processa sozinho (G1)

Nos lidamos com um tipo de produto que esté diretamente relacionado
ao atendimento aos nossos clientes, eles vao consumir os produtos que
nds vendemos que podem ser produtos financeiros, servigos bancérios
[...] a escolha da nossa empresa vai depender em grande parte do
relacionamento que se constr6i com os membros da empresa (G2)

Fonte: Dados da pesquisa

Entdo, para que as organizacdes possam exercer suas ati-
vidades, elas dependem das pessoas para produzir bens e ser-
vigos, atender seus clientes, bem como atingir seus objetivos
globais e estratégicos.

Buscou-se conhecer as vantagens em gerir o desempenho
das pessoas e os entrevistados responderam:

Quadro 3 - Vantagens em gerir o desempenho na agéncia

Por meio da gestao do desempenho, vocé corrige eventuais deficiéncias que
vocé tem na equipe e é necessario agir sobre aqueles problemas identificados
na equipe para fazer com que a equipe seja o mais produtiva possivel (S)

Buscar o aprimoramento das pessoas, identificar algumas deficiéncias e
através de feedbacks vocé pode corrigir essas deficiéncias para elas poderem
produzir cada vez mais (G1)

Fonte: Dados da pesquisa
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No intuito de saber a opinido dos quatro entrevistados em
relacao ao conceito de gestdao do desempenho, as seguintes
respostas foram fornecidas:

Quadro 4 - Conceito de gestdo do desempenho

[...] a pessoa s6 vai poder ter um bom desempenho se ela tiver uma
boa gestdo das suas tarefas e das suas exigibilidades, bem como de seu
conhecimento, ela s6 vai poder desempenhar bem as suas fungdes se ela
tiver um controle, uma gestao, de tudo que lhe cerca [...](S)

[...] a criagdo de capacitagdo pode ser feita junto aos colaboradores, pra fazer
com que eles gerem resultados crescentes e constantes, ndo é simplesmente
avaliar o resultado gerado, mas avaliar processos em que aquelas pessoas
estdo inseridas, inclusive levando em consideracdo as debilidades e as
deficiéncias que possam existir pra vocé agir junto aos colaboradores,
capacitando, treinando, pra que eles melhorem a geracio desses resultados
e seus desempenhos (G2)

4.1 Fatores que Influenciam o Desempenho
em uma Agéncia Bancaria

Os entrevistados foram questionados sobre o que poderia
influenciar o desempenho das pessoas em suas atividades e
foram undnimes em afirmar que a capacitacdo e o compro-
metimento sao os principais fatores que contribuem para o
melhor desempenho das pessoas.

Quadro 5 - O que influencia o desempenho na agéncia

Para melhorar o desempenho eu atribuo antes de tudo, comprometimento
com a empresa e capacitacdo (G1)

Competéncia, compromisso, capacitacdo, sdo os pontos principais (S)

A gente tem que ser comprometido com aquilo que faz (A)

E desenvolver habilidades que sio exigidas por qualquer empresa, pra que
a gente atinja seus objetivos de forma competente e que satisfaga aquilo
que ela deseja (A)

E um processo que visa buscar o desenvolvimento das competéncias
profissionais das pessoas (G1)

Se a gente nao tiver pessoas preparadas, comprometidas com a politica
da empresa, a gente nao vai ter sucesso na prestacao de servigo ao nosso
cliente e vamos acabar perdendo o negécio (G2)

Fonte: Dados da pesquisa

Os conceitos anteriormente citados pelos gerentes e su-
bordinados da agéncia em questdo muito se parecem com a
definicdo usada por Brandao e Guimardes (2001), a gestdo de
desempenho faz parte de um processo maior de gestao organi-
zacional, que permite rever estratégias, processos de trabalho
e politicas de recursos humanos, para corrigir possiveis dis-

crepancias e dar continuidade e sustentagdo a organizacéo.
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Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com Faria (2007), estar comprometido significa
que o sujeito da agdo deve participar dos valores objeto da
organizacao, estar motivado a participar da definicao e reali-
zagdo de objetivos e estratégias para sua consecucao, além de
sentir-se responsavel pelo sucesso das a¢des que permitam o
alcance dos objetivos conforme o esperado ou além do esperado.

Ao serem questionados sobre como o desempenho dos fun-
cionarios poderia influenciar nos resultados da agéncia as
respostas foram:
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Quadro 6 - Como o desempenho dos funcionérios
influenciam nos resultados da agéncia

Todas as competéncias que sdo analisadas dentro do sistema de gestdo do
desempenho sao separadas por areas, entdo tem um pra area negocial,
pra administrativa, pra de apoio, entao a partir do momento que a gente
conhece o perfil das pessoas, quais competéncias encaixam em determinada
area, a gente consegue alocar essas pessoas pra uma melhor posicdo onde
ela vai desempenhar um melhor papel, e isso contribui no resultado da
agéncia como um todo (G1)

Se as pessoas se comprometem, se todos estdo trabalhando em equipe,
num s6 objetivo, s6 vao favorecer os resultados (A)

Fonte: Dados da pesquisa

Bastos e Borges-Andrade (2002) afirmam que o compro-
metimento das pessoas com o trabalho é uma condigdo basica
para o sucesso das transformacdes organizacionais, que sao
flexiveis e precisam de responsabilidades individuais e grupais.

Questionados sobre como o trabalho de um tinico individuo
pode interferir nos resultados de um grupo de pessoas na agén-
cia, todas as respostas demonstraram a grande importancia
do trabalho em equipe para consolidagao desses resultados,
conforme as respostas a seguir:
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Quadro 7 - Como o trabalho individual influencia o grupal

Se a pessoa for uma pessoa comprometida que a gente veja que tem interesse,
entdo ela pode contagiar as pessoas pra que va pelo mesmo caminho
dela, como o inverso também, se a gente v& que tem uma pessoa sem
compromisso, principalmente os lideres, isso pode contagiar todo o grupo
e leva-lo ao fracasso (S)

Se todos nao estiverem comprometidos com a equipe ela ndo anda pra
frente (A)

Como a gente trabalha com equipe, tudo influencia todos, e é interessante
que uma pessoa motivada que esteja trabalhando leva também as outras
pessoas a motivaciao e ao comprometimento, da mesma forma o contrario,
se a pessoa nao tiver motivada e ndo tiver comprometida, ela também leva
a equipe pra isso. [...] claro que o trabalho de uma pessoa sozinha néo vai
resolver tudo, mas cada um tem uma importancia enorme que influencia
a todos que estédo a sua volta (G1)

Fonte: Dados da pesquisa

Assim, o individuo faz uso de potenciais e desenvolve com-
peténcias para alcangar os resultados desejados, porém, por si
s6, ndo pode ser responsabilizado por esses resultados (SOUZA
et al., 2005).

Quando associados os temas comprometimento, motivacao
e satisfacdo ao desempenho dos funcionarios da agéncia ban-
caria em estudo, foi obtida a seguinte narrativa a respeito do
comprometimento:

Quadro 8 - Comprometimento, motivagao e satisfagio ao
desempenho dos funcionérios da agéncia bancéria

Se comprometer é quando vocé assume para si as responsabilidades de
desenvolver seu trabalho [...] (A)

Fonte: Dados da pesquisa

75



Assim, é presumivel que individuos com um alto nivel de
comprometimento internalizam valores e objetivos da organi-
zacao por meio de esforgos consideraveis a favor delas. Dessa
forma, as pessoas contribuem no desempenho das organizacbes
de forma positiva (NAVES; COLETA, 2003).

O comprometimento com o trabalho é o principal indicador
de uma organizacgao eficaz, principio que guia a organizacao do
trabalho, modificando o comportamento humano, conduzindo
os trabalhadores a desenvolverem atitudes positivas em rela-
¢ao as funcdes que executam e a empresa em que trabalham
(MORIN, 2001).

Sobre a motivacdao e desempenho, um dos entrevistados
disse que:

Quadro 9 - Motivacdo e desempenho

Pra que a gente seja motivado, temos que ter um gestor, nao que force a
pessoa, mas que dé animo pra que toda a equipe possa seguir no mesmo
caminho e até mesmo o proprio banco [...] (A)

Fonte: Dados da pesquisa

Portanto, a motivacao e disposi¢dao para que o empregado
desenvolva suas atribuicdes de forma satisfatéria é reflexo
tanto de si mesmo quanto da influéncia exercida pela empresa
(GIL, 2009).

Em outra perspectiva, além da motivacao, surgem e con-
solidam-se outros fatores de natureza cognitiva ou afetiva,
que ajudam a explicar e prenunciar o comportamento do tra-
balhador, dentre estes encontra-se a satisfacdao no trabalho
(BASTOS, 1993).
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Quadro 10 - Motivacao e satisfacao

A motivacdo e satisfacio complementam o comprometimento, elas sdo
base [...]J(A)

Fonte: Dados da pesquisa

Quanto mais alto o nivel de satisfacdo, mais atitudes positi-
vas e maior produtividade em relacdo as pessoas insatisfeitas,
que apresentam atitudes negativas (ROBBINS, 2005).

Abaixo foi apresentado outro relato sobre a relagdo destas

variaveis:

Quadro 11 - Satisfagdo e produtividade

Pra gente ter um bom trabalho a gente tem que gostar do que faz, entdo
vocé gostando do que faz, a tendéncia é vocé se comprometer com o que
faz, pra isso vocé tem que estd bem motivado e satisfeito, se nao tiver
essas trés coisas, provavelmente seu desempenho vai ser muito baixo e
vai contaminar toda a equipe (S)

Fonte: Dados da pesquisa

Este relato consegue relacionar o comprometimento, a
motivacao e a satisfacao ao desempenho.

4.2 A Gestao do Desempenho em uma Agéncia Bancaria

Ao serem questionados sobre a ocorréncia da gestao do de-
sempenho na agéncia, algumas respostas dos entrevistados

podem ser vistas a seguir:
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Quadro 12 - A gestao do desempenho na agéncia

Essa gestdo do desempenho passa pela avaliacao do cumprimento das metas,
no sentido das vendas de produtos e da prestacio de servico [...] realizada
com uma periodicidade semestral, e ocorre em trés etapas, a primeira, em
um processo de autoavaliacdo de desempenho, referente a alguns aspectos
que a empresa sugere, onde vocé se avalia dando uma nota de um a cinco
em cada elementos daquele, depois da uma avaliagao lateral, que é feita
por uma outra pessoa, um colega de equipe, chamado de par, e por fim,
uma avaliacdo vertical, que é feito do gestor para o subordinado, que faz
uma avaliacao sua e vocé também faz dele (G2)

A gestdo do desempenho aqui no sistema vai buscar focar algumas
habilidades que cada funcionério deve desempenhar dentro da sua equipe (A)

E feita através de um processo de feedback, conversas, e atribuicio de
conceitos a varias competéncias que a empresa exige, entdo pra cada
competéncia dessa a gente atribui um conceito, ele é feito de forma bem
democratica, onde uma pessoa é avaliada através de uma autoavaliacio,
de uma avaliagdo dos superiores e uma avaliagdo de pares, entdo ela tem
varias opinides sobre seu desempenho, entao no final de cada semestre é
feito o encerramento e a pessoa tem um placar sobre o desempenho, com
valores que sdo atribuidos a cada competéncia (G1)

A gente tem uma avaliagdo que é feita semestralmente, somos avaliados
pelos pares, quem tem par, tem a autoavaliacdo, tem a avaliacdo do superior
e tem a avaliagdo que o superior faz dos subordinados (S)

Fonte: Dados da pesquisa

Em relacdo as expectativas que as pessoas tém sobre o seu
proprio desempenho, uma dos entrevistados disse que:
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Quadro 13 - Expectativas no seu desempenho

O banco é uma empresa bastante democratica no sentido de vocé mesmo
implantar seu desenvolvimento, se autodesenvolver, entdo o sistema utilizado
pelo banco avalia a gente através de parametros que foram montados a nivel
nacional da prépria empresa, se cada um daqueles membros das equipes
conseguisse ou buscassem atingir o minimo que o acordo exige, se cada
um conseguisse atingir determinada pontuacdo, se autocomprometesse e
buscasse melhorar, os resultados seriam bons pra todos (A)

Fonte: Dados da pesquisa

Entdo, quando feita positivamente, essa avaliacdo pode ter
varios beneficiados e beneficios, permitindo que o desempenho
grupal e individual melhore (FRANCA, 2009).

Em outro sentido, mas ainda sobre o mesmo questionamento,

um dos entrevistados respondeu:

Quadro 13 - Autoavaliacdo dos individuos

Quando vocé vai fazer uma autoavaliacdo [...] vocé tem que ser muito
critico e as vezes as pessoas nao levam em consideragao isso, acham que
se autoavaliar é quando vocé da a melhor nota pra vocé pra que os outros
percebam o quanto vocé é competente, como na verdade ndo era pra ser,
vocé era pra ser o mais critico possivel consigo mesmo (S)

Fonte: Dados da pesquisa

Sobre as maiores dificuldades para que uma agéncia
bancaria obtenha um bom nivel de desempenho por parte
de seus funcionarios, aspectos como comprometimento,
qualificacao e falsa estabilidade foram apontados, conforme
as respostas a seguir:
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Quadro 14 - Dificuldades para agéncia obter um bom desempenho

O mercado muda muito e as tendéncias de mercado, entdo a gente tem que
est4 todo tempo estudando, todo tempo atualizado, porque a concorréncia
é muito grande, o mercado é muito competitivo, a marca do banco antes
era quase Unica, e agora todos os bancos trabalham com um portfélio de
produtos muito grande, entdo a gente tem que esta o tempo todo antenado
com o mercado pra saber o que est4 acontecendo, pra poder oferecer os
produtos e servigos mais adequados para o cliente (S)

[O] mercado é altamente competitivo, e isso faz com que nem sempre nosso
esforco de venda gere os resultados pretendidos levando em consideragao
a acdo dos nossos concorrentes. [A estabilidade] faz com que o servidor as
vezes relaxe um pouco, quando na verdade nds estamos em um mercado
altamente competitivo, onde existem varias outras empresas na praga
disputando por espaco (G2)

Quadro 16 - Principais formas de avaliar o desempenho

Tem uma avaliacdo especifica que é a chamada GDP, que é Gestdo de
desenvolvimento de pessoas, nela tem os topicos sobre o desenvolvimento
pessoal de cada um, sobre capacitagdo, sobre comportamento [...] topicos
especificos por cada tipo de equipe [...]. Fla é pontual, de um a cinco, onde
vocé da a nota minima ou a nota méxima e justifica porque que ta dando
aquelas notas. E feita uma média, dependendo de quantas pessoas lhe
avaliarem, e essa pontuacdo a gente chama placar da GDP (S)

A maior dificuldade é o comprometimento a equipe e cada funcionério tem
que se comprometer naquilo que faz, até porque a empresa ta pagando
a gente, ndo estamos trabalhando de graca. O banco hoje passa por um
periodo de transicdo, varios funcionarios que entram estdo aqui mais como
um trampolim para buscar outras melhorias, eu estou buscando melhorias
profissionalmente, mas a busca de outros objetivos ndo pode interferir
nos resultados que a empresa exige da gente, eu quero sair do banco, mas
enquanto eu estiver nele tenho que fazer o que a empresa demandar (A)

Fonte: Dados da pesquisa

Nos relatos forram observadas as seguintes dificuldades:
mercado competitivo, estabilidade dos funcionarios, compro-
metimento da equipe, rotatividade de funcionarios ao buscarem
outras oportunidades de trabalho.

4.3 Formas de avaliar o desempenho
em uma agéncia bancaria

No que diz respeito as principais formas de avaliar o desem-
penho das pessoas, um das respostas foi:
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Fonte: Dados da pesquisa

Portanto, de acordo com os aspectos relacionados ante-
riormente, percebe-se que com o tipo de gestao feita nessa
agéncia, ainda predominam métodos que enfatizam o controle
de resultados prioritariamente quantitativos em detrimen-
to de qualitativos, mesmo que os dois métodos de alguma
forma sejam usados e que as novas tendéncias mostrem que
os métodos quantitativos sdo mais usuais, por serem mais
completos e informativos.

A perspectiva qualitativa esta sujeita ao reflexo da subjeti-
vidade, que limita andlises exatas sobre os diversos desempe-
nhos, por esse motivo, é mais dificil de ser aceita e realizada
pelas organizacdes, mesmo parecendo ser mais completa
em termos de informacdes que as avalia¢cdes quantitativas
(SOUZA et al., 2005).

Ao serem questionados se a avaliacao do desempenho na
agéncia é feita de forma efetiva, a maioria dos respondentes
acreditam que a avaliacao é feita de maneira falha, conforme
as respostas a seguir:
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Quadro 17 - Avaliagdo de desempenho

E falho, feito muitas vezes por interesses, subjetivamente (A)

A avaliagao do banco em si, ela é muito complexa, s6 néo é perfeita, nao chega
ao resultado, porque séo feitos por pessoas, e elas nao se comprometem a
fazer isso sem subjetividade (S)

Fonte: Dados da pesquisa

Apenas para um dos entrevistados a avaliagdo é efetiva:

Quadro 18 - Avaliacdo de desempenho efetiva

E feita de forma efetiva, efetiva assim, por refletir a realidade justamente
por causa das varias fontes que o sistema da gente possui, se fosse uma
fonte somente ou o superior passando para o subordinado esses conceitos
poderia ser que ai influenciasse alguma questado pessoal ou alguma coisa
dessa forma, mas como sdo varias fontes eu acredito que é efetivo sim,
reflete a realidade (G1)

As empresas sempre realizaram algum tipo de avaliacao,
seja formal ou informal. Quando feito em grandes empresas,
que tém um funcionamento organizacional mais complexo, a
informalidade é substituida por sistemas formais para obtencao
de informacdes Uteis a tomada de decisdao (SOUZA et al., 2005).

Em relacdo ao que acontece quando o trabalho executado
nao corresponde as expectativas da agéncia, um dos entre-

vistados afirma:

Quadro 20 - Trabalho executado néo corresponde
as expectativas da agéncia

Fonte: Dados da pesquisa

Sobre os retornos que os funcionarios recebem em relacao

ao seu desempenho, os relatos foram:

Quadro 19 - Feedback sobre o desempenho

No préprio sistema que faz a gestdo a gente registra informacoes sobre o
funcionério, ele consulta essas informacdes sobre cada desempenho que
a gente espera dele e passa o retorno, nés também registramos elogios
quando ele atinge as metas, é com base nisso que a gente utiliza o conceito
que € a nota que a gente atribuiu a cada competéncia (G2)

O sistema da um feedback de quais sdo os pontos que vocé ta fraco e o que
vocé precisa estudar pra melhorar e lista uma relacao de cursos, onde vocé
pode, se tiver interesse, procurar e se capacitar [...]”, além disso, existem
conversas informais entre os membros da agéncia sobre o desempenho
dos mesmos (S)

Fonte: Dados da pesquisa
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Primeiramente a gente tenta identificar qual é a deficiéncia do funcionério,
porque que ele nao atingiu aquela atribuicdo que lhe foi dada se é por uma
questao de habilidade ou o seu perfil ndo condiz com o servico, entdo a gente
tenta remanejar para outra area onde ele tenha um desempenho melhor,
se for capacitacdo a gente busca capacita-lo, inclusive no final de cada
processo avaliativo o funcionario tem uma opgao no sistema onde identifica
as competéncias que houve uma menor pontuacao e ja ali aparecem opgoes
de cursos de treinamento que ele pode solicitar para se aprimorar (G1)
Fonte: Dados da pesquisa

A avaliacdo do desempenho tem o propoésito de “ verificar
quanto o profissional se adapta aos objetivos da empresa e as de-
mandas e exigéncias do trabalho.” (HIPOLITO; REIS, 2002, p-73)-

5 CONSIDERAGOES FINAIS

E muito importante que as empresas estejam atentas aos fa-
tores que podem contribuir positiva e negativamente em seus
resultados, principalmente nos dias atuais, onde a concorrén-
cia esta cada vez mais acirrada em busca de novos mercados
e clientes, para isso, elas precisam melhorar seus processos
internos, a comecar pela importancia que deve ser dada as
pessoas como parceiras diretas na execucao de suas atividades.
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Os resultados obtidos com a pesquisa proporcionaram a
identificacdo de alguns aspectos relevantes sobre a gestao do
desempenho em uma agéncia bancaria.

No que diz respeito as vantagens em gerir o desempenho das
pessoas, pode existir um controle sobre o processo produtivo
das pessoas por meio da gestdo do desempenho, buscando
aprimorar as pessoas ao identificar algumas deficiéncias e
corrigi-las para que elas possam produzir cada vez mais e
melhor. O banco da muita importancia a autogestdo e a ca-
pacidade das pessoas se capacitarem, portanto, como forma
de controlar o desempenho de seus funcionarios, ele dispde
de uma variedade de cursos de capacitacao, de acordo com
as necessidades do mercado e de seus colaboradores. A par-
tir disso, o perfil das pessoas é identificado para definir as
competéncias que se encaixam em cada area, assim, elas sao
alocadas para a posi¢cao que melhor convém ao banco.

Sobre o que pode influenciar o desempenho das pessoas
em suas atividades, além da capacitacdo ja comentada, o
comprometimento é o principal fator que contribui para
o melhor desempenho das pessoas, se elas estdo de fato
comprometidas com as atividades que executam seu rendimento
serd melhor. Além de o banco ser um prestador de servicos
ele também é um vendedor, com diversos tipos de produtos,
seja crédito, consoércio, financiamento ou capitalizacao, e sdo
esses produtos que dao sustentacao ao banco. Portanto, para
que isso aconteca, o banco precisa de pessoas preparadas e
comprometidas com a politica da empresa para assegurar sua
permanéncia no mercado.

A gestdao do desempenho na agéncia acontece com uma ava-
liacdo do cumprimento das metas, relacionados as vendas de
produtos e prestacao de servico, e com a avaliagdo subjetiva,
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que leva em consideracgao varios fatores comportamentais.
Percebe-se que nessa agéncia, ainda predominam métodos que
enfatizam o controle de resultados prioritariamente quantita-
tivos em detrimento de qualitativos, mesmo que os dois méto-
dos de alguma forma sejam usados e que as novas tendéncias
mostrem que sao mais usuais os métodos quantitativos por
serem mais completos e informativos.
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CAPITULO 3

ACIDENTES OCUPACIONAIS:
um estudo em uma unidade de pronto
atendimento do nordeste do brasil

Pablo Marlon Medeiros da Silva
Inacia Girlene Amaral

1INTRODUCAO

Os acidentes ocupacionais podem trazer diversas consequéncias
fisicas e psicoldgicas para os profissionais acidentados, bem
como para a instituicdo, devido sua responsabilidade legal e
para os colegas de profissao, que ficardo sobrecarregados ao
suprir o papel desempenhado pelo profissional afetado.

Os profissionais que trabalham na area da satde, sejam em
organizacdes de pequeno ou grande porte, ptublicas ou priva-
das, que estejam em contato direto ou ndo com o paciente,
estao expostos a diversos riscos a saide e integridade fisica
(MARZIALE; RODRIGUES, 2002).

A ocorréncia de acidentes de trabalho no ambiente hos-
pitalar tornou-se comum, acontece quase na totalidade dos
hospitais, nos mais diversos setores e situagdes, apresentando
graus de comprometimento variados e exigindo a identificacao
dos riscos e agdes no sentido de minimiza-los, uma vez que
sua ocorréncia gera transtornos pessoais, familiares, prejui-
zos funcionais as unidades hospitalares, problemas sociais
e gastos ao setor previdenciario, confirmando deste modo a
importéncia de estudos relacionados ao tema.

Segundo a ANVISA (2011), o acidente no trabalho hospitalar
é fato, e pode envolver tanto o profissional da area da satde
como também pacientes, visitantes, instalacdes e equipamen-
tos. Quando se trata de satde no trabalho, a negligéncia pode
ser um dos maiores causadores de acidentes.

Esse estudo tem como objetivo analisar os riscos e as pra-
ticas de prevencao relativas aos acidentes de trabalho em
uma unidade de pronto atendimento do semiarido nordestino
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e tem como objetivos especificos os seguintes: i) conhecer os
riscos de acidentes ocupacionais em uma unidade de pronto
atendimento publico. ii) identificar os riscos a que trabalha-
dores estdo expostos. iii) averiguar como os profissionais da
organizacdo lidam com os acidentes. iv) verificar quais prati-
cas da organizacao em prol da redugao dos riscos e acidentes.

Este trabalho contemplara as seguintes partes: a primeira
parte consta desta introducao. A segunda e terceira partes
apresentam os riscos, acidentes e a satide no trabalho e doen-
cas ocupacionais. Na quarta parte encontra-se a metodologia
deste estudo. A quinta parte apresenta as reflexdes sobre os
resultados. Na sexta parte constam as consideragdes finais
dos autores e, finalmente, a sétima parte traz as referéncias
utilizadas no estudo.

2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Acidentes do Trabalho

Segundo a ANVISA (2011), o principal objetivo de um hospital
é a prestagao de servicos na area de saude, com qualidade,
eficiéncia e eficacia. Para isso, é necessaria a administracao
efetiva de um programa de prevencao de acidentes que propor-
cione condi¢des ambientais seguras para o paciente e para os
profissionais que ai desenvolvem suas atividades de trabalho.
O Hospital deve desenvolver continuamente essa politica, ga-
rantindo que gerentes e funcionarios estejam cientes de suas
responsabilidades na reducao de riscos e acidentes, devendo
promover e reforcar praticas seguras de trabalho e proporcionar
ambientes livres de riscos, em acordo com as obrigatoriedades
das legislacbes municipais, estaduais e federais.
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O conceito de acidente do trabalho é definido pela Lei 8.213
(1991) em seu artigo 19, e estabelece o seguinte:

Acidente do trabalho é o que ocorre pelo exer-
cicio do trabalho a servico da empresa, ou ain-
da pelo exercicio do trabalho dos segurados
especiais, provocando lesdo corporal ou per-
turbagao funcional que cause morte, a perda
ou reducdo da capacidade para o trabalho per-
manente ou temporario.

A Lei 8.213 (1991) em seus artigos 20 e 21 classificam e
explicam aspectos importantes sobre os acidentes no trabalho,
dos quais estdo expostos abaixo:

Consideram-se acidente do trabalho:

I - doenca profissional, assim entendida a
produzida ou desencadeada pelo exercicio do
trabalho peculiar a determinada atividade
constante da respectiva relacdo elaborada pelo
Ministério da Previdéncia Social;

IT - doenga do trabalho, assim entendida a
adquirida ou desencadeada em funcao de
condicOes especiais em que o trabalho é
realizado e com ele se relacione diretamente,
constante da respectiva relacdo elaborada pelo
Ministério da Previdéncia Social.

Nao sao consideradas como doenca do
trabalho:

a) doenca degenerativa

b) a inerente a grupo etario;

¢) a que ndo produza incapacidade laborativa;
d) a doenca endémica adquirida por segurado
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habitante de regido em que ela se desenvolva,
salvo comprovacao de que é resultante de ex-
posicao ou contato direto determinado pela
natureza do trabalho.

Equiparam-se ao acidente do trabalho:

I - 0 acidente ligado ao trabalho que, embora
nao tenha sido a causa tnica, haja contribuido
diretamente para a morte do segurado, para
reducgao ou perda da sua capacidade para o
trabalho, ou produzido lesao que exija atencao
médica para a sua recuperacao;

II - o acidente sofrido pelo segurado no local e no
horario do trabalho, em conseqiiéncia de:

a) ato de agressao, sabotagem ou terrorismo pra-
ticado por terceiro ou companheiro de trabalho;
b) ofensa fisica intencional, inclusive de ter-
ceiro, por motivo de disputa relacionada ao
trabalho;

c) ato de imprudéncia, de negligéncia ou de
impericia de terceiro ou de companheiro de
trabalho;

d) ato de pessoa privada do uso da razao;

e) desabamento, inundacédo, incéndio e outros
casos fortuitos ou decorrentes de forca maior;
III - a doenga proveniente de contaminacao
acidental do empregado no exercicio de sua
atividade;

IV - o acidente sofrido pelo segurado, ainda
que fora do local e hordrio de trabalho:

a) na execucdo de ordem ou na realizacdo de
servico sob a autoridade da empresa;

b) na prestacdo espontanea de qualquer ser-
vico a empresa para lhe evitar prejuizo ou

proporcionar proveito;

c) em viagem a servigco da empresa, inclusive
para estudo quando financiada por esta dentro
de seus planos para melhorar capacitagao da
mao-de-obra, independentemente do meio de
locomocgao utilizado, inclusive veiculo de pro-
priedade do segurado;

d) no percurso da residéncia para o local de
trabalho ou deste para aquela, qualquer que
seja o meio de locomocao, inclusive veiculo de
propriedade do segurado;

V - nos periodos destinados a refeicdo ou des-
canso, ou por ocasiao da satisfacdo de outras
necessidades fisiologicas, no local de trabalho
ou durante este, o empregado é considerado
no exercicio do trabalho.

Dentro das perspectivas dos direitos fundamentais do tra-
balhador em usufruir de uma boa e saudavel qualidade de
vida, na medida em que nao se podem dissociar os direitos
humanos e a qualidade de vida verifica-se, gradativamente, a
grande preocupacao com as condi¢des do trabalho.

2.2 Seguranca e Medicina do Trabalho

Os problemas relacionados a satide comecam a se intensifi-
car a partir da Revolucao Industrial. As doencgas do trabalho
aumentam em proporg¢ao a evolugao e a potencializacao dos
meios de producdo com as deploraveis condi¢des de trabalho e
da vida das cidades. Em 1919, por meio do Decreto Legislativo
n° 3.724, de 15 de janeiro de 1919, implantaram-se servicos
de medicina ocupacional, com a fiscaliza¢do das condig¢des de
trabalho nas fabricas.
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Em 1948, com a criagao da OMS - Organizacao Mundial
da Saude, é estabelecido o conceito de que a satide completa
o bem-estar fisico, mental e social, e ndo, somente, evita as
enfermidades e que o grau maximo de saide que se possa
alcancar é um dos direitos fundamentais de cada ser humano.

No inicio da década de 70, o Brasil é o detentor do titulo
de campedo mundial de acidentes. E, em 1977, o legislador
dedica no texto da CLT - Consolidacao das Leis do Trabalho,
por sua reconhecida importancia Social, capitulo especifico
a Seguranca e Medicina do Trabalho. Trata-se do Capitulo V,
Titulo II, artigos 154 a 201, com redacao da Lei n° 6.514/77.

O Ministério do Trabalho e Emprego, por meio da Secretaria
de Seguranca e Saude no Trabalho, hoje denominado Depar-
tamento de Seguranca e Saude no Trabalho, regulamenta os
artigos contidos na CLT por meio da Portaria n° 3.214/78,
criando vinte e oito Normas Regulamentadoras - NRs. Com a
publicacdo da Portaria n° 3214/78 se estabelece a concepcao
de satide ocupacional.

Com a Constituicdo de 1988 nasce o marco principal da
etapa de satde do trabalhador no nosso ordenamento juridico.
Esta garantida a redugdo dos riscos inerentes ao trabalho, por
meio de normas de saude, higiene e seguranca. E, ratificadas
as Convencdes 155 e 161 da OIT, que também regulamentam
acOes para a preservacgao da Saude e dos Servicos de Saude
do Trabalhador.

2.3 Beneficios Previdenciarios Assegurados
para os Profissionais da Saude Acidentados

Qualquer profissional da satide vinculado a Previdéncia Social
seja em regime geral ou proprio, que mantendo sua qualidade
de segurado venha a acidentar-se, esse serd protegido pela
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previdéncia enquanto durar sua incapacidade para o trabalho.
Evangelino e Marchetti (2003) fazem um resumo de alguns
beneficios previdenciarios a que esses segurados terao direito,
0S quais sao descritos a seguir.

O auxilio-doencga sera devido ao segurado que, cumprido o
periodo de caréncia exigido pelo Ministério da Previdéncia e
Assisténcia Social, ficar incapacitado para o seu trabalho ou
para a sua atividade habitual por mais de 15 (quinze) dias con-
secutivos. Durante os primeiros quinze dias consecutivos ao do
afastamento da atividade por motivo de doencga, incumbira a
empresa pagar ao segurado empregado o seu salario integral.

O auxilio-acidente sera concedido, como indenizacdo ao
segurado quando, apds a consolidacgao das lesdes decorrentes
de acidente de qualquer natureza, resultarem em sequelas
que impliquem reducao da capacidade para o trabalho que
habitualmente exercia.

O auxilio-acidente sera devido a partir do dia seguinte ao da
cessacao do auxilio-doenca, independentemente de qualquer
remuneracado ou rendimento auferido pelo acidentado, vedada
sua acumulacdo com qualquer aposentadoria. O recebimento
de salario ou concessao de outro beneficio, exceto de aposen-
tadoria, ndo prejudicara a continuidade do recebimento do
auxilio-acidente.

A aposentadoria por invalidez, uma vez cumprida, quando
for o caso, a caréncia exigida sera devida ao segurado que,
estando ou nao em gozo de auxilio-doenca, for considerado
incapaz e insusceptivel de reabilitacdo para o exercicio de
atividade que lhe garanta a subsisténcia, e ser-lhe-a paga
enquanto permanecer nesta condigao.

A pensao por morte, seja por acidente tipico, seja por doenca
ocupacional, é devida aos dependentes do segurado.
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O segurado que sofreu acidente do trabalho tem garantida,
pelo prazo de doze meses, a manutengao do seu contrato de
trabalho na empresa, apds a cessacao do auxilio-doenga aci-
dentario, independentemente de percepcao de auxilio-acidente.
Em se tratando de contrato por prazo determinado, a rescisao
contratual podera ser efetuada no término do prazo ajustado,

outros: névoas, neblinas, poeiras, fumaca, ga-
ses e vapores.

c) Consideram-se agentes bioldgicos, dentre
outros: bactérias, fungos, “rickettsia”, helmin-

tos, protozoarios e virus.

~ .. Ao lidar, por exemplo, com riscos de natureza biolbgica, os
ndo havendo que se falar em estabilidade. ' P Pro, 81ca,

Riscos Biologicos Guia Técnico (2008) propde algumas medidas

2.4 Riscos e Medidas de Prevencio que visam o controle de riscos, sendo expostos com algumas

no Ambiente de Trabalho destas medidas abaixo:

O reconhecimento dos riscos ambientais é uma etapa funda-
mental do processo que servira de base para decisdes quanto
as agoes de prevencdo, eliminagdo ou controle desses riscos.
Reconhecer o risco significa identificar, no ambiente de tra-
balho, fatores ou situa¢des com potencial de dano a satde do
trabalhador ou, em outras palavras, se existe a possibilidade
deste dano.

Risco é uma ou mais condi¢des de uma variavel com potencial
necessario para causar danos. Esses danos podem ser entendi-
dos como lesdes a pessoas, danos a equipamentos e instalacgoes,
danos ao meio ambiente, perda de material em processo, ou
reducao da capacidade de producao (ANVISA, 2011).

De modo a comentar as defini¢des legais dos agentes poten-
ciais de danos a saude do trabalhador, segue abaixo os itens
encontrados na NR-9 da Portaria n° 3214/78 (ANVISA, 2011):

a) Consideram-se agentes fisicos: ruidos, vi-
bragées, temperaturas anormais, pressdées anor-
mais, radia¢des ionizantes, radiagdes nao-ioni-
zantes, iluminacao e umidade, dentre outros.

b) Consideram-se agentes quimicos, dentre
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Medidas para o controle de riscos na fonte, que
eliminem ou reduzam a presenca dos agentes
biolégicos:

- Reducao do contato dos trabalhadores do
servico de saide, bem como daqueles que exer-
cem atividades de promocgao e assisténcia a
salide com pacientes-fonte (potencialmente
portadores de agentes biolégicos), evitando-se
procedimentos desnecessarios.

- Afastamento temporario dos trabalhadores
do servico de saude, bem como daqueles que
exercem atividades de promocao e assisténcia
a saude com possibilidade de transmitir agen-
tes biolégicos.

- Eliminacao de plantas presentes nos ambien-
tes de trabalho.

- Eliminacao de outras fontes e reservatorios,
nao permitindo o acimulo de residuos e higie-
nizagao, substituicdo ou descarte de equipa-
mentos, instrumentos, ferramentas e materiais
contaminados.
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- Restricdo do acesso de visitantes e terceiros
que possam representar fonte de exposicgao.
- Manutencdo do agente restrito a fonte de
exposicao ou ao seu ambiente imediato, por
meio do uso de sistemas fechados e recipientes
fechados, enclausuramento, ventilagao local
exaustor, cabines de seguranca biolégica, se-
gregacdo de materiais e residuos, dispositivos
de seguranca em perfuro cortantes e recipien-
tes adequados para descarte destes perfuro
cortantes.

- Realizacao de procedimentos de higienizagao
e desinfeccao do ambiente, dos materiais e dos
equipamentos.

- Realizacdo de procedimentos de higienizacao
e desinfecgao das vestimentas.

- Implantacdo do gerenciamento de residuos
e do controle integrado de pragas e vetores.
Medidas de protegéo individual:

- Protecdo das vias de entrada do organismo
(por meio do uso de Equipamentos de Protecao
Individual - EPIs): respiratoria, pele, mucosas.
- Implementac¢ao de medidas de protecao espe-
cificas e adaptadas aos trabalhadores do servi-
¢o de satde, bem como aqueles que exercem
atividades de promocéao e assisténcia a saude
com maior suscetibilidade: gestantes, trabalha-
dores alérgicos, portadores de doengas cronicas.

3 METODOLOGIA

A presente pesquisa é de natureza descritiva. Para Gil (1991),
a pesquisa descritiva objetiva a descricdo das caracteristicas
de determinada populacdo ou fendmeno ou, entdo, o estabele-
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cimento de relagdes entre variaveis. Sdo inumeros os estudos
que podem ser classificados sob este titulo e uma de suas ca-
racteristicas mais significativas esta na utilizacao de técnicas
padronizadas de coleta de dados, tais como o questionario e a
observacao sistematica.

A abordagem escolhida para a consecugao dos objetivos
da pesquisa se trata do método quantitativo, que para Silva e
Menezes (2001) a pesquisa quantitativa considera que tudo
pode ser quantificavel, o que significa traduzir em nimeros
opinides e informacdes para classifica-las e analisa-las. Requer
o uso de recursos e de técnicas estatisticas (percentagem, mé-
dia, moda, mediana, desvio-padrao, coeficiente de correlacao,
andlise de regressao, etc.).

O campo escolhido para a pesquisa se trata de uma uni-
dade de pronto atendimento no semiarido nordestino, que é
um tipo de unidade hospitalar de média complexidade e tem
o objetivo de fazer a intermediacdo entre as unidades basica
de satide e os hospitais; a unidade também tem o objetivo de
diminuir as filas nos prontos-socorros dos hospitais, evitando
que casos de menor complexidade sejam encaminhados para
as unidades hospitalares.

Participaram da pesquisa 30 profissionais da area da satde.
O perfil dos participantes esta elencado no quadro 1, abaixo.

Quadro 1- Caracterizacdo dos sujeitos entrevistados

(continua)
T h
Cargo Idade empf) de.tr?bfﬂ ° Sexo
na instituicao
Auxiliar de Servigos 32 anos 7 meses Masculino
Gerais (ASG)
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(continua)

(conclusao)
Tempo de trabalho
Cargo Idade po ce e ~ Sexo
na instituicao

Técnico de ..
26 anos 8 meses Feminino

Enfermagem

Técnico de ..
27 anos 3 anos e 7 meses Feminino

Enfermagem

Técnico de ..
28 anos 3 anos Feminino

Enfermagem

Técnico de ..
28 anos 3 anos Feminino

Enfermagem

Técnico de ..
31 anos 3 anos Feminino

Enfermagem

Técnico de ..
42 anos 3 anos Feminino

Enfermagem

Técnico de ..
42 anos 9 anos Feminino

Enfermagem

Técnico de ..
44 anos 4 anos Feminino

Enfermagem

Técnico de ..
45 anos 2 anos Feminino

Enfermagem

Técnico de ..
46 anos 9 anos Feminino

Enfermagem

Técnico de ..
47 anos 1ano e 3 meses Feminino

Enfermagem

Técnico de ..
59 anos 2 anos Feminino

Enfermagem

Tempo de trabalho
Cargo Idade po de Iz ~ Sexo
na instituicao
Auxiliar de Servicos 30 anos 2 meses Feminino
Gerais (ASG)
Auxiliar de Servicos anos meses .
. § 35 9 Feminino
Gerais (ASG)
Auxiliar de Servicos 58 anos 9 meses ..
. Feminino
Gerais (ASG)
Auxiliar de Servicos 62 anos anos Feminino
Gerais (ASG) 3
Auxiliar de :
28 anos 2 anos Masculino
Enfermagem
Auxiliar de :
28 anos 2 anos Masculino
Enfermagem
Auxiliar de .
43 anos 3 anos Feminino
Enfermagem
Enfermeiro 29 anos 3 anos Masculino
Enfermeira 26 anos 1ano e 6 meses Feminino
Enfermeira 30 anos 9 meses Feminino
Enfermeira 32 anos 3 anos Feminino
Enfermeira 34 anos 3 anos Feminino
Enfermeira 38 anos 2 meses Feminino
Maqueiro 31 anos 8 anos Masculino
Técnico de .
27 anos 3 anos Masculino
Enfermagem
Técnico de .
43 anos 2 anos Masculino
Enfermagem
Técnico de .
53 anos 3 anos Masculino
Enfermagem
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Fonte: Elaborado pelos autores

Optou-se em coletar os dados através de um questionario,

subdividido em duas partes, na primeira foi contemplada

a caracterizacao do sujeito e a segunda, contendo quatorze
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questdes, busca conhecer a visao do entrevistado sobre os
riscos e acidentes no trabalho e como lidam com os acidentes.
Por questionario entende-se um conjunto de questdes que sdo
respondidas por escrito pelo pesquisado (GIL, 1991).

4 RESULTADOS

A instituicdo pesquisada lida com diversos riscos que envol-
vem a sadde e a integridade fisica dos profissionais da satde.
Quando questionados sobre os riscos causadores de acidentes
na organizacao, os participantes enumeraram os seguintes

fatores, caracterizados no grafico 1, abaixo:

Grafico 1 - Riscos causadores de acidentes na organizacdo

Outros Magquinas e
26,7% equipamentos
sem prote¢do
30%
Armazenamento Iluminagao
inadequado inadequada
2% Ferramentas 30%

inadequadas ou
defeituosas
26,7%

Fonte: Elaborado pelos autores

Os respondentes apontam também uma série de riscos
nos setores de trabalho onde exercem suas atividades. Os
riscos em que os profissionais estao envolvidos de maneira
segmentada em seus setores de trabalho estdo discriminados
no quadro a seguir:
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Quadro 2: Tabela de riscos distribuidos pelos diversos cargos

(continua)
Auxiliares Auxiliares . . | Técnicos de
. de enfer- Enfermeiro | Maqueiro
de limpeza Enfermagem
magem
80% 67% afirmam | Afirma 33% afirmam
afirmam o risco de 0 risco o risco de
o risco de ter contato de ter ter contato
ter contato com cloro contato com cloro
com cloro com cloro
60% 80% in- 50% 33%
informaram | formaram informaram informaram
sobre o risco | o risco de o risco de o risco de
de estarem estarem estarem estarem
submetidos a | submetidos | submetidos a submetidos a
esforco fisico | a esforco esforco fisico esforco fisico
fisico
100% 67% con- 83% Considera | 80%
consideram | sideram consideram relevante | consideram
relevante relevante relevante o o contato | relevante o
o contato o contato contato com | com lixo | contato com
com lixo com lixo lixo hospitalar | hospitalar | lixo hospitalar
hospitalar hospitalar
80% 33% con- 83% 54%
consideram | sideram o consideram consideram
o risco de risco de tra- | o risco de o risco de
trabalhar balhar com | trabalhar com trabalhar com
com a a postura a postura a postura
postura inadequada |inadequada inadequada
inadequada
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(conclusao)

esses fatores

preponderan-
tes para cau-
sar acidentes,
doencas
psicologicas

Auxiliares Auxiliares . .| Técnicos de
de limpeza de enfer- Enfermeiro | Maqueiro Enfermagem
magem
40% 67% traba- | 83% 67%
trabalham lham sob trabalham trabalham
sob situacbes | situagdes sob situacdes sob situacoes
causadoras causadoras | causadoras causadoras
de estresse de estresse | de estresse de estresse
psiquico psiquico psiquico psiquico
100% lida 67% lida 100% lida 87% lida
com agentes | com agentes | com agentes com agentes
biolégicos biolbgicos biolbgicos biologicos
como como bacté- | como como
bactérias, rias, fungos, | bactérias, bactérias,
fungos, bacilos, fungos, fungos,
bacilos, parasitas, bacilos, bacilos,
parasitas, protozoarios | parasitas, parasitas,
protozoérios | e virus protozoarios protozoarios
e virus e virus e virus
20% dos 33% dos 74% mostram
respondentes responden- o trabalho
afirmam tes afirmam noturno
haver outros haver outros como fator
riscos riscos no se- de risco para
no setor, tor, acrescen- obter doencas
mas nao tando a inse- psicologicas
especificaram guranca e o
no assédio moral
questionério como fatores

Fonte: Elaborado pelos autores
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Mesmo conhecendo a variedade de riscos existentes na
organizacdo, 11 (37%) dos 30 profissionais participantes do
estudo ja foram vitimas de algum tipo de acidente ocupacional.
As caracteristicas das pessoas e dos acidentes sofridos estao
elencados nos graficos 2, 3 e 4, abaixo:

Gréfico 2 - Sexo dos profissionais acidentados

Homens  Mulheres

27%

3%

Fonte: Elaborado pelos autores

Gréfico 3 - Distribuicdo dos acidentados por cargos

B Auxiliar de Enfermagem ® Enfermeira

Magqueiro B Técnicos de Enfermagem

18%
9%

64% 9%

Fonte: Elaborado pelos autores
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Gréfico 4 - Material envolvido no acidente
10

M Sériel

A~ 00O N 0o

2
0
Agulha Vidro Outros

Fonte: Elaborado pelos autores

Pode-se perceber que a maioria das vitimas de acidentes é
composta por mulheres e técnicos de enfermagem. Como dos
30 participantes da pesquisa 73% sao mulheres e 50% sao
técnicos de enfermagem, pode contribuir com a maior ocor-
réncia de acidentes para este sexo e funcdo. E interessante
notar que dos acidentados 82% foram vitimados no contato
com agulhas e, conforme as respostas os motivos apontados
foram: que o acidente ocorreu durante o preparo da medicagéao;
por descuidos do profissional. 9% dos participantes também
afirmaram ter se acidentado com vidros, enquanto 18% ja se
acidentaram com outros materiais, como o material organico
em contato com mucosa.

Percebe-se que o nimero de acidentes na instituicao é grande
para o tamanho da amostra. Apesar da unidade fornecer os
equipamentos de protecao individual, 27% dos participantes
nao receberam treinamento para o uso adequado do equipa-
mento e 50% deles alegam que os EPI’s fornecidos ndo sdo
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suficientes para garantir a sua integridade fisica. Apenas 66,6%
dos profissionais tomam sempre as medidas preventivas para
os riscos de acidentes do trabalho, enquanto que os demais
deixam a proépria sorte a garantia da sua integridade fisica,
ao lidar com os riscos ocupacionais. 23% dos participantes
desconhecem seus direitos legais ao serem acometidos por
algum acidente que o afastem do trabalho e 7% nao sabem
que procedimentos adotar quando vitimas de algum acidente.

Quando perguntado aos profissionais da satide como se
previnem de acidentes no trabalho, as respostas foram as
enumeradas no grafico 5 abaixo.

Gréfico 5 - Formas de prevencao de acidentes no
trabalho utilizadas pelos entrevistados

m Utiliza corretamente o EPI

B Separa corretamente o lixo
hospitalar

7%

= Participa de palestras sobre

67% 87% acidentes do trabalho
47% B Procura adequar‘ a postura
sempre que realiza alguma
27% 77% tarefa

® Realiza higienizagdo e
desinfec¢do do ambiente, dos
materiais e dos equipamentos

= Outros

Fonte: Elaborado pelos autores
O grafico 5 mostra que a maioria das pessoas tem consciéncia

sobre a utilizacdao do equipamento de protecao e a separacao
correta do lixo, evitando encontrar materiais perfuro cortan-
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tes misturados com plasticos, lixos organicos, dentre outros.
Percebe-se também a preocupacdo com a higienizacdo e de-
sinfeccdo do ambiente, dos materiais e dos equipamentos. E
importante ressaltar que o ideal era que todos os profissionais
fizessem esses procedimentos de forma efetiva para ajudar na
prevencao da coletividade na organizacdo. Porém, algumas
dificuldades foram relatadas pelos trabalhadores, tais como: a
resisténcia, a falta de conscientizagdo por parte de alguns e até
a baixa participacao em palestras sobre acidentes de trabalho.
Foi observado também nas respostas, que menos da metade
dos profissionais se preocupam com a postura correta no de-
sempenho de suas atividades, o que pode ocasionar problemas
sérios de satide como lombalgias, problemas de coluna, etc.

Conscientizar, educar, cobrar e incentivar é funcado de
cada hospital em prol da reducdo dos riscos e acidentes no
trabalho, envolvendo a criacdo de politicas que visem satis-
fazer os trabalhadores e garantir uma melhor qualidade de
vida no trabalho.

Os entrevistados foram questionados sobre as formas ado-
tadas pela unidade pesquisada para promover a qualidade de
vida no trabalho e a prevencao de acidentes, as respostas estao
expostas no grafico 6 a seguir.
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Graéfico 6 - Medidas adotadas pela unidade para
a prevencdo de acidentes e QVT

M Desenvolve de palestras
M Cursos e treinamentos
Eventos para promogdo da saude
B Consultas com os préprios médicos da unidade voltadas para os trabalhadores
B Trabalho educativo de conscientizagdo

Outros
3%

13% 20%
23% 13%

20%

Fonte: Elaborado pelos autores

O desenvolvimento de palestras, cursos, treinamentos,
eventos, trabalhos educativos sao formas fundamentais para
ajudar na conscientizacao e na prevencao de acidentes Nota-se,
através das respostas, que a maioria das pessoas desconhece
algum tipo de politica voltada para a saide e seguranga do
trabalhador. As opinides revelam que muito precisa ser feito
ainda pela organizacao.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Os profissionais da unidade pesquisada afirmaram existir
problemas na organizacao como: maquinas e equipamentos
sem protecdo, iluminacao e armazenamento inadequados, que

demonstram serem fatores de riscos para acidentes no trabalho.
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Cada setor de trabalho apresenta suas peculiaridades, mate-
riais e condigdes de riscos para os trabalhadores. Pode-se citar,
por exemplo, no setor de limpeza a existéncia do contato com
substancias quimicas, lixo, cloros, postura inadequada, dentre
outros fatores. J4 no setor de enfermaria, é preponderante a
existéncia de materiais bioldgicos, virus, bactérias, que pdem
em risco a saude e integridade fisica desses profissionais.

Para lidar com esses riscos, a unidade fornece equipamentos
de protecdo individual. O problema é que, de acordo com 0s
entrevistados, esses equipamentos nao sao suficientes para
garantir a integridade fisica. Aliado a esse fator, uma parte do
grupo nao obteve treinamento para utilizar corretamente os
EPI’s. Muitos profissionais ndo tomam as medidas necessarias
para a prevencdo da saude, outros desconhecem os proprios
direitos ao serem acometidos por algum acidente.

Dentre as praticas mais utilizadas na prevencao dos riscos,
destacam-se a utilizacao do equipamento protetor, a separagao
correta do lixo e a higienizacao dos materiais. Porém, muitos
dos profissionais alegaram que néo é realizada nenhuma po-
litica em prol da prevencao dos acidentes no trabalho, sendo
necessario que a organizacao realize um trabalho de conscien-
tizacdo e cobrancga junto aos seus profissionais.
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CAPITULO 4

1 INTRODUCAO

CLIMA ORGANIZACIONAL EM
UMA OPERADORA DE SAUDE NA
REGIAO NORDESTE DO BRASIL

Erica Marianne Baldino Nunes
Inacia Girlene Amaral

O cendrio atual é caracterizado pela globaliza¢ao dos merca-
dos e o rapido desenvolvimento de tecnologias inovadoras.
Esses fatores desencadearam o aumento da competitividade
entre empresas por fatias maiores de mercado, pois 0 excesso
de oferta de produtos e servigos tornou o consumidor mais
exigente em suas escolhas (MACHADO; MOLINARI, 2008).

O novo ambiente empresarial, mais competitivo, exige ra-
pidas mudancas nas organizacdes e seus componentes, o que
estimula o desenvolvimento de estratégias destinadas a me-
lhoria do desempenho da organizacao e de sua capacidade
competitiva. Neste sentido, observa-se uma valorizacao das
pessoas na organizacao (LIMA; STANO, 2004).

Pressupde-se que para a organizacao responder rapidamente
as demandas mutaveis dos consumidores por novos produtos e
servicos, é necessario que as pessoas que a compdem estejam
realizadas em seu trabalho, de forma a atender as expectativas
da empresa (STRAPAZZON; CAMILOTTI, 2008).

Assim, visando potencializar os resultados do trabalho
humano, as empresas passaram a preocupar-se com a promo-
¢ao de um ambiente favoravel ao desempenho das atividades
propostas (BISOGNIN; NICOLAU; GRACIOLI, 2006), pois as
condi¢cdes ambientais, ou seja, o clima é um grande influencia-
dor das acdes das pessoas nas organizacdes (XAVIER, 1986).

O clima organizacional “representa um conjunto de valores
ou atitudes que afetam a maneira como as pessoas se relacionam
uma com as outras e com a organizac¢ao” (ROCHA, 2009, p. 13).
Nesse sentido, o clima exerce impacto sobre o comportamento
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e o desempenho dos individuos com implica¢des na efetividade
organizacional (PUENTE-PALACIOS; FREITAS, 2006). Registra-
se entdo, o valor do clima como fator de relevancia para a
gestao organizacional (KELLER; AGUIAR, 2004), justificando
0 crescente interesse por parte das empresas em realizar a
investigacao do clima organizacional.

A investigagdo do clima organizacional, através do ma-
peamento dos sentimentos e percepcdes dos colaboradores,
proporciona a empresa detectar deficiéncias na estrutura e
anomalias no ambiente de trabalho (STADYKOSKI; STEFANO,
2008), favorecendo o desenvolvimento de novas estratégias
administrativas.

O conhecimento do clima organizacional permite reavaliar e
desenvolver relagdes de trabalho produtivas e proativas, podendo
servir como importante indicativo da necessidade de acoes de
mudancga na organizacao (MACHADO; GOULART, 2005).

De acordo com Siqueira e Godoy (2003), o estudo do clima
organizacional através de seus colaboradores é imprescindivel,
principalmente, nas organizacdes de servi¢os, pois nestas
organizacoes a relacdo entre colaboradores e os clientes externos
é mais préxima. Deste modo, as empresas de servico devem investir
na satisfacao dos seus clientes internos, para que estes possam
atender as necessidades dos clientes externos (SIQUEIRA, 2004).

O campo da pesquisa empirica serd uma operadora de satide
localizada no semiarido nordestino que desenvolve ativida-
des de promocdo e assisténcia técnica a satde. Esse estudo
contribui para o desenvolvimento e compreensao da dinamica
organizacional da operadora, além de dar suporte ao gestor
em suas tomadas de decisdes. Os objetivos dessa pesquisa
consistem em investigar e diagnosticar o clima da organizagao
pesquisada apontando pontos criticos de atengdo.
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A estrutura deste trabalho é composta, primeiramente, pela
introducgao do tema estudado que contempla a contextualizagao
do tema, apresenta os objetivos do trabalho e a sua estrutura.
Posteriormente, é feita uma breve revisao da literatura re-
lacionada ao tema. Em seguida, apresenta-se a metodologia
utilizada para a realizacdo da pesquisa, analise dos resultados
e, por fim, as consideragdes finais.

2 REVISAO DE LITERATURA

Os primeiros estudos sobre clima organizacional reportam-se a
década de 60 nos Estados Unidos (OLIVEIRA; MORAES, 1999).
Ainda incipientes, esses estudos apontaram varias correla-
¢Oes com outros temas, o que explica a atual multiplicidade
de entendimentos acerca do assunto (BISOGNIN; NICOLAU;
GRACIOLI, 2006).

Segundo Puente-Palacios e Freitas (2006), os primeiros
estudos sobre clima organizacional tiveram aporte nas des-
cobertas de Elton Mayo, que ressaltaram a influéncia das
relacdes sociais no desempenho dos individuos. Machado
e Goulart (2005), em apoio ao pensamento de Elton Mayo,
também afirmam que a convivéncia entre os funcionarios
interfere no desempenho do trabalho pelos individuos, mas
acrescentam que as consequéncias também se ddo em nivel
de qualidade do trabalho.

A interacgao das pessoas com o ambiente de trabalho, e des-
te com as pessoas, gera o clima organizacional (MACHADO;
MOLINARI, 2008). O clima organizacional pode ser entendido
como o reflexo do ambiente organizacional percebido pelos
membros da organizacdo em um determinado periodo de
tempo (BISOGNIN; NICOLAU; GRACIOLI, 2006). Os individuos
em seu processo de trabalho compartilham representacdes de
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suas percepgdes em relacao a organizagdo. O conjunto dessas
representac¢des compartilhadas forma o clima organizacional
(PUENTE-PALACIOS, 2002).

As representacgOes dos individuos sao construidas com base
na cultura (PUENTE-PALACIOS, 2002), assim, pode-se afir-
mar que o clima organizacional é influenciado pela cultura da
organizacao (OLIVEIRA; CAMPELLO, 2008). Entende-se por
cultura organizacional o conjunto de atributos do ambiente de
trabalho percebidos pelos colaboradores, como por exemplo,
normas, regras, valores e crengas. Esses pressupostos psicos-
sociais condicionam as atitudes tomadas pelas pessoas dentro
da organizacao, influenciando, portanto, seu comportamento
(OLIVEIRA; CAMPELLO, 2008).

Apesar de serem construidas com base na cultura, as repre-
sentacgdes possuem menor estabilidade (PUENTE-PALACIOS,
2002), uma vez que, o sentimento dos funcionarios é um estado
momentaneo que pode ser modificado a medida que sofra
influéncias de variaveis internas ou externas a organizacao
(STRAPAZZON; CAMILOTTI, 2008). Segundo Bispo (2006),
essas variaveis afetam o comportamento, as atitudes e as de-
cisdes dos funcionarios de forma direta e indireta.

De acordo com Machado e Molinari (2008), os fatores
que exercem influéncia no clima da organizagdo sao: estilo
de lideranca remuneracao e recompensas, comunicacao,
ambiente fisico e psicolégico de trabalho, imagem e conceito
da organizacao, integracao organizacional, participacao e
realizacao profissional.

O estilo de lideranca afeta o comportamento das pessoas
na organizagao e, consequentemente, sua motivacao para o
trabalho. Isto porque o lider serve como exemplo de conduta
para os demais (MACHADO; GOULART, 2005).
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Conforme Vieira e Vieira (2004, p. 8), o papel do lider e o
estilo de liderancga “contribuem para a motivacao da equipe, o
comprometimento dos funcionarios, a confianca na empresa,
a segurancga e o sentimento de valorizagao do funciondrio,
conquistando por meio de feedback, respeito e credibilidade”.

No relacionamento com os colaboradores, é imprescindivel
que ao lider sejam associados valores como honestidade e
credibilidade, pois as pessoas precisam se sentir seguras quanto
a competéncia do lider em desempenhar as tarefas de forma
honesta, fazendo-se merecedor de confianca (MACHADO;
GOULART, 2005). Percebe-se o papel do lider como fundamental
para desenvolver a satisfacao dos colaboradores da empresa
(MACHADO; MOLINARI, 2008).

O fator remuneracao, pelo fato de estar diretamente rela-
cionado a satisfacdo das necessidades basicas do individuo,
consiste em um grande influenciador da percepcao do colabo-
rador com relacdo a empresa. Mas vale ressaltar que embora
importante, a remuneracdo ndo é condicdo suficiente para
que o colaborador se sinta motivado, é necessario que lhes
sejam oferecidas recompensas. Essas recompensas podem
estar relacionadas com expectativas pessoais, econdémicas,
de crescimento pessoal e profissional, de projecao social, de
reconhecimento, entre outras (MACHADO; MOLINARI, 2008).

Quanto ao fator comunicacao, Balducci e Kanaane (2007) o
percebem como meio de disseminar a cultura da organizacao,
estabelecer e motivar as pessoas para o cumprimento dos
objetivos e metas, constituindo um fator estratégico para
as organizacdes. Pode ser definido como “a transferéncia
compartilhada de informacao, sobre ideias, fatos, pensamentos,
valores e sentimentos entre as pessoas” (BALDUCCI; KANAANE,
2007, p- 139). Na opinido de Machado e Molinari (2008),
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o intercambio de opinides e pensamentos é essencial para que
se tenha um clima de trabalho positivo.

O fator ambiente fisico e psicoldgico esta relacionado com
a disposicao de condicdes fisicas e psicolégicas favoraveis,
sejam de ruido, temperatura, ventilacdo, divisao do trabalho,
entre outros (MACHADO; MOLINARI, 2008).

Com relacao ao fator imagem e conceito da organizacao,
estes estdo relacionados a concepgdo dos clientes internos e
externos quanto a organizacao (MACHADO; MOLINARI, 2008).
Para que se tenha uma imagem positiva perante a comuni-
dade é necessario que os gestores se empenhem em detectar
pontos fortes e fracos que afetem a estrutura organizacional
(MACHADO; GOULART, 2005).

O fator integracao refere-se ao relacionamento interpes-
soal. Surge a necessidade de formar equipes ligadas de forma
profunda e madura, pois esse tipo de equipe ajuda a criar e
manter ambientes motivadores (VIEIRA; VIEIRA, 2004).

O fator participacdo é imprescindivel. Esta relacionado com
a participacdo e o comprometimento dos colaboradores para
com 0s objetivos organizacionais (VIEIRA; VIEIRA, 2004).

Por ultimo, o fator realizacao profissional pode ser abordado
como o conjunto de fatores positivos que causam satisfacao
no trabalho desempenhado pelos colaboradores na empresa
(MACHADO; MOLINARI, 2008).

O conjunto desses fatores, ou seja, as condicdes existentes
no ambiente organizacional podem favorecer ou nao o alcan-
ce pelos individuos de seus objetivos e de suas necessidades
(ANTONIAZZI; STEFANO, 2007), influindo na satisfacao e
motivagao dos funcionarios.

A satisfacdo no trabalho diz respeito ao conjunto de senti-
mentos que uma pessoa possui com relacao ao seu trabalho.
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Possui impacto sobre a produtividade, o absenteismo e a ro-
tatividade dos funcionarios (ROBBINS, 2005).

Em alusao a relacao satisfacdo com o trabalho e produtivi-
dade, Robbins (2005, p. 68) assevera que “embora ndo possa-
mos dizer que um funcionario feliz é mais produtivo, podemos
afirmar que as organizacodes felizes sao mais produtivas”.

J4 sobre o absenteismo e a rotatividade, Robbins (2005)
percebe uma relagdo negativa com a satisfacdo. Absenteismo
é o0 ndo-comparecimento do funciondrio ao trabalho. Quan-
do ocorre, diversas agdes ficam emperradas, pois o fluxo de
trabalho é interrompido e importantes decisdes precisam ser
postergadas. Rotatividade é a saida e entrada permanente
de pessoal na organizacao. A rotatividade pode causar uma
ruptura na eficiéncia da organizacao, caso pessoal experiente
e treinado v4 embora da empresa. A satisfacdo no trabalho
leva diretamente a uma maior frequéncia ao trabalho e a uma
menor rotatividade.

Oliveira e Campello (2008) enfatizam que as empresas nao
devem centralizar seus esforcos apenas na satisfacao do cliente
externo, pois a satisfacdo do colaborador interno trara como
consequéncia a satisfacdo do cliente externo. A satisfagao dos
colaboradores é um importante indicativo do clima organiza-
cional, pois de acordo com Antoniazzi e Stefano (2007, p. 7):

O clima organizacional pode ser considerado
favoravel quando proporciona satisfacao das
necessidades pessoais dos participantes, e, por
consequéncia, uma elevagdo do moral.
Outrossim, é desfavoravel quando proporciona
a frustracdo dessas necessidades.
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Sobre motivagdo, Gil (2009) e Maximiano (2007) sao
unanimes em afirmar que motivacdo é a forca que estimula
as pessoas a agir, orientando seu comportamento. Segundo
Maximiano (2009, p. 233), motivag¢do no trabalho “é um estado
psicolégico de disposicdo, interesse ou vontade de perseguir
ou realizar uma tarefa ou meta”. Resulta da interacdo entre
os motivos internos das pessoas e os estimulos do ambiente
(motivos externos). Os motivos internos sao impulsos interiores
relacionados as necessidades e interesses das pessoas. Os
motivos externos sdao estimulos provindos do ambiente
(MAXIMIANO, 2009). Embora seja um processo intrinseco
ao individuo, fatores externos como lideranca, recompensas,
prémios, ambiente de trabalho saudavel, por exemplo, tendem
a motivar os funcionarios (BALDUCI; KANAANE, 2007).

De acordo com Casado (2002, p. 257), “a motivagao tem sido
vista como uma saida para melhorar o desempenho profissional
no que diz respeito tanto a produtividade quando a saudde
organizacional e a satisfacdo dos trabalhadores”.

Dada a importancia da satisfagdo e motivagdo dos funciona-
rios para as organizacoes, Souza (1980) afirma que é essencial a
criacdo de um clima organizacional que satisfaca as necessidades
de seus membros e, a0 mesmo tempo, direcione seu comporta-
mento motivado aos objetivos organizacionais. Nesse sentido, o
clima organizacional pode ser visto como um diferencial com-
petitivo necessario as empresas para competir adequadamente
no mercado (BALDUCCI; KANAANE, 2007). Deste modo, ganha
respaldo o diagndstico do clima nas organizagodes.

O diagnéstico do clima, através da pesquisa de clima or-
ganizacional, busca conhecer o ambiente interno, revelar as
atitudes, padroes de comportamento e problemas internos,
desvendando para a empresa sua cultura (ANDRADE, 2008).
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A andlise possibilita o monitoramento da satisfacao e compro-
metimento dos funcionarios com a organizacao, colaborando
para o desenvolvimento de estratégias e agdes que conduzam
ao desenvolvimento das pessoas e o aumento da produtividade
(LIMA; STANO, 2004). O mapeamento do ambiente interno da
organizacao proporciona o conhecimento sobre os problemas
organizacionais e seus focos, apontando também os pontos
fortes da empresa (VIEIRA; VIEIRA, 2004).

Deste modo, “o estudo de clima organizacional constitui uma
forma de diagnéstico do ambiente de trabalho, para orientar
o administrador quanto ao melhor uso das politicas e prati-
cas administrativas” (XAVIER, 1986, p. 34), constituindo um
elemento valioso para a adocao de programas voltados para
a melhoria da qualidade, aumento da produtividade e adogao
de politicas internas (BISPO, 2006).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O campo tedrico desta pesquisa correspondeu ao levantamen-
to bibliografico em livros, periédicos, anais, monografias e
dissertacdes sobre os temas: clima organizacional, relacdes
sociais, cultura organizacional, fatores de influéncia do clima,
satisfacdo no trabalho, motiva¢ao no trabalho e desempenho.
O levantamento bibliografico serviu para ampliar os conheci-
mentos acerca do assunto de forma a auxilid-lo na construcao
do instrumento de pesquisa.

O plano metodolégico utilizado fez uso da pesquisa quantita-
tiva, que por sua vez, caracteriza-se pelo uso da quantificagao
na coleta de informacdes e no tratamento dos dados obtidos
(RICHARDSON, 2009).
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A pesquisa dar-se-a em nivel descritivo, pois a pesquisa
descritiva privilegia a descricdo das caracteristicas de de-
terminada populagdo ou fendémeno através do levantamento
das opinides, atitudes e crencas dos pesquisados (GIL, 2009).

A pesquisa sera realizada por uma operadora de satude
localizada no semiarido nordestino. A coleta de dados sera
feita através do questionario. De acordo com Barros e Lehfeld
(2000, p.90) “o questionario é o instrumento mais usado para
o levantamento de informacdes”.

Os questionarios foram aplicados no local de trabalho junto
aos colaboradores efetivos, estagiarios e menor aprendiz e aos
gerentes. Em uma populacdo de 56 pessoas foram distribui-
dos 45 questionarios, dos quais 43 foram preenchidos, o que
totaliza 75% da populagdo. Os questionarios foram divididos
em dois blocos questdes, no 1° bloco busca-se a caracterizagao
dos respondentes, no 2° bloco procura-se conhecer a percepcao
dos respondentes sobre o ambiente de trabalho.

No 1° bloco de questdes foi assegurado aos respondentes
0 anonimato, as Gnicas identifica¢gdes solicitadas foram: a
faixa etaria, o sexo e o tempo de trabalho na operadora de
saude. Através dessas informacgdes pode-se obter o perfil dos
respondentes.

Percebeu-se que 40,48% dos que responderam ao questiona-
rio pertencem a faixa etaria de 18 a 25 anos, o que corresponde
a maioria dos respondentes. Em 28,57% dos respondentes
estdo as pessoas na faixa etaria de 26 a 35 anos. 16,67% dos
respondentes estdo na faixa etaria de 36 a 45 anos. Por ulti-
mo, a faixa etdria acima de 45 anos, corresponde a 14,29%
dos respondentes. Do total de questiondarios preenchidos, a
maior parte dos respondentes é de mulheres, 71,43%. No que
concerne ao tempo de trabalho na operadora de satde, 38,10%
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trabalham entre 3 a 4 anos; 28,57% trabalham ha mais de 5
anos; 19,05% trabalham a menos de um ano e 14,29% traba-
lham entre 1 a 2 anos.

O 29 bloco de questdes do questionario foi composto por
vinte e trés perguntas fechadas. Esse bloco de questdes foi es-
truturado com base nos fatores de influéncia do clima propostos
por Machado e Molinari (2008), sao eles: estilo de lideranca,
remuneracao e recompensas, comunicacdo, ambiente fisico e
psicolégico de trabalho, imagem e conceito da organizacao,
integracao organizacional, participacao e realiza¢do profis-
sional. Esses fatores nortearam a analise dos dados. Os dados
obtidos através dos questionarios foram tabulados na forma
de tabelas e graficos, utilizando-se o médulo grafico do Excel.

A andlise dos dados deu-se a partir de graficos em forma de
histogramas que demonstraram o percentual das alternativas
escolhidas com relacdo a cada fator de influéncia do clima
proposto por Machado e Molinari (2008).

4 ANALISE DOS RESULTADOS

A andlise dos questionarios foi baseada nos fatores de influéncia
do clima propostos por Machado e Molinari (2008).

4.1 Estilo de Lideranca

O fator liderancga abordou os itens confianga, reconhecimento
e valorizacao do trabalho, capacidade e incentivo. Dos itens,
somente a confianca no chefe imediato obteve alto grau de
concordancia, 78,58% conforme o somatério dos seguintes
percentuais: 64,29% concordam e 14,29% concordam plena-
mente. Essa afirmacdo positiva gera um ambiente de confianga
mutua muito importante em qualquer organizacgao. De acordo
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com Machado e Goulart (2005), é imprescindivel que ao lider
sejam associados valores como honestidade e credibilidade,
pois as pessoas precisam se sentir seguras quanto a capaci-
dade do lider em desempenhar as tarefas de forma honesta.
O item capacidade do chefe em assumir a fung¢ao que ocupa
apresentou 61,91% de afirmacao, resultado do somatorio dos
42,86% que concordam e 0s 19,05% que concordam plenamen-
te. Este percentual esta um pouco acima dos 50%, sendo um
resultado favoravel para a organizacdo. No entanto, cabera a
organizacdo investimentos continuos no desenvolvimento das
capacidades dos seus lideres, visto que o papel dos lideres é
relevante para uma organizacdo, uma vez que sua atividade
afeta o comportamento das pessoas, e consequentemente a
motivagao para o trabalho (MACHADO; GOULART, 2005).
Nos itens reconhecimento/valorizagao do trabalho e incen-
tivo, 50% das pessoas afirmam ter seu trabalho reconhecido
e valorizado pelo seu chefe imediato e 50% afirmam que seu
chefe imediato sabe incentivar as pessoas que trabalham com
ele. Esses resultados podem influenciar positivamente o com-

prometimento dos funcionarios.

Grafico 1 - Estilo de Lideranca

70,00% m4. O Sr.(*) confia no seu
60,00% chefe imediato.
50,00%
40,00% ® 5. O seu trabalho é
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10,00% - g?loo seu gﬁgggimediato ¢a
0,00% - . - pessoa mais indicada para
¥ ¥ P ¥ a fung¢do que ocupa.
%00& %Ooﬁ Qoﬁ &0& m7.0 geu 3hefe im%diato
o && e & sabe incentivar as pessoas
<L que trabalham com ele.

Fonte: Dados de pesquisa
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4.2 Recompensas e Seguranca

Apenas 21,95% dos funciondarios afirmam possuir remuneracao
condizente com o seu trabalho na operadora de satde. Esse
resultado é preocupante, pois na concepg¢ao de Machado e
Molinari (2008), o fator remuneracao, pelo fato de estar dire-
tamente relacionado a satisfacdo das necessidades basicas do
individuo, consiste em um grande influenciador da percepcao
do colaborador com relagdo a empresa.

Tendo em vista o pensamento de Machado e Molinari
(2008) para os quais a remuneracado nao é condigdo suficiente
para que o colaborador se sinta motivado, analisou-se tam-
bém a percepgdo dos individuos da operadora de saude
quanto as recompensas de assisténcia médica e seguranca.
Os resultados mostram-se favoraveis a recompensa assis-
téncia médica, pois apenas 7,14% discordam.

Ja a seguranga em relacdo a permanéncia na empresa apre-
senta percentual de discordancia de 52,38%. Sendo assim, a
operadora deve empreender esforcos para encontrar o motivo
que leva os funcionarios a se sentirem inseguros, uma vez
que as recompensas, em alguns casos, podem compensar 0s

salarios insuficientes.
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Grafico 2 - Recompensas e Seguranca
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Fonte: Dados de pesquisa

4.3 Comunicacao

O fator comunicag¢do abordou os temas, informagdes necessarias
para: realizar o trabalho, circular as informacgdes de interesse
geral e frequéncia nas reuniées. Em todos os itens houve indi-
cacao negativa pelos clientes internos, principalmente no que
diz respeito a frequéncia de reunides, o que é preocupante,
pois segundo Machado e Molinari (2008) o intercambio de
opinides e pensamentos sao essenciais para que se tenha um
clima de trabalho positivo.
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Grafico 3 - Comunicagédo
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Fonte: Dados de pesquisa

4.4 Ambiente Fisico e Psicologico de Trabalho

O fator ambiente fisico e psicologico esta relacionado com a
disposicdo de condicdes fisicas e psicoldgicas favoraveis, sejam
de ruido, temperatura, ventilacdo, divisdo do trabalho, entre
outros (MACHADO; MOLINARI, 2008). Esse fator é afirma-
tivo entre os funciondrios, apresentando apenas 16,67% de
discordancia.
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Gréfico 4 - Ambiente fisico e psicolégico de trabalho
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Fonte: Dados de pesquisa

4.5 Imagem e Conceito da Organizacao

O fator imagem e conceito da organizacdo esta relacionado
a concepgdo dos clientes internos e externos a organizagao
(MACHADO; MOLINARI, 2008). Os itens abordados foram a
imagem da operadora perante os colaboradores, a ética nas
decisbes e a imagem da operadora perante a sociedade em geral.

Os percentuais que dizem respeito a boa imagem da operado-
ra perante os colaboradores e sociedade em geral demonstram
a necessidade da operadora de saide em detectar pontos fortes
e fracos na estrutura organizacional (MACHADO; GOULART,
2005). O percentual de concordancia sobre a boa imagem pe-
rante os colaboradores é de 23,81% e da boa imagem perante
a sociedade em geral é de 30,95%.

54,76% dos respondentes concordam que a operadora de
saude toma decisdes respeitando a ética, conforme o somatério
de 47,62% dos que concordam e 7,14% dos que concordam
plenamente. Cabera a empresa procurar melhorar a sua ima-
gem perante os colaboradores e a sociedade em geral, ja que
quase 50% discordam dessa afirmacao.
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Graéfico 5 - Imagem e Conceito da Organizagao
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Fonte: Dados de pesquisa

4.6 Integracao Organizacional

O fator integracao organizacional aborda os itens: relaciona-
mento e facilidade na execucdo das atividades, relacionamento
entre os colaboradores do setor e incentivo ao trabalho em
equipe.

O percentual de concordancia foi de 59,53%, no qual 40,48%
concordam e 19,05% concordam plenamente. O incentivo ao
trabalho em equipe deve ser revisto pela organizacao para
alcancar maiores percentuais de concordancia. Pois, segundo
Vieira e Vieira (2004), as equipes ligadas de forma profunda
e madura ajudam a criar e manter ambientes motivadores.

Por outro lado, a percepcdo dos funcionarios indica que
existe um bom relacionamento entre os colaboradores do se-
tor e esse relacionamento facilita a execucao das atividades.
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Grafico 6 - Integragdo Organizacional
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Fonte: Dados de pesquisa

4.7 Participacao

A analise grafica mostra que os clientes internos sdo conscientes
de que é de sua responsabilidade contribuir para o sucesso da
operadora de satide. Porém, os percentuais sobre a participa-
¢ao dos clientes internos nas decisées ndo sdo satisfatorios,
apesar de ser sabido que a falta de participacdo nas decisdes
pode afetar o desempenho no trabalho.
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Graéfico 7 - Participagdo
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Fonte: Dados de pesquisa

4.8 Realizacao profissional

66,67% das pessoas concordam que se sentem satisfeitas com
seu trabalho e 64,29% das pessoas afirmam que sentem prazer
em vir trabalhar todos os dias. No que concerne ao sentimen-
to de orgulho de trabalhar na operadora, os resultados sao
favoraveis, pois 71,43% concordam que sentem orgulho de
trabalhar na operadora. Quando perguntados se a operadora
de satde seria uma indicacdo de emprego para amigos e pa-
rentes, 66,67 concordam. Todos 0s aspectos pesquisados neste
item estao acima dos 50%, um resultado importante para a
organizacao. Mesmo assim, cabera a organizacao assegurar
um ambiente de trabalho que estimule os seus colaboradores
a sentirem prazer na organizacdo e também a realizagdo pro-
fissional dos mesmos.
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Grafico 8 - Realizagdo Profissional
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Fonte: Dados da pesquisa

Apo6s a analise dos dados no tépico seguinte apresentam-se
os comentarios finais desta pesquisa.

5 CONSIDERACOES FINAIS

E fundamental para a gestdo empresarial o conhecimento do
ambiente de trabalho, pois as empresas precisam melhorar
0S seus processos internos para poderem atender ao mercado
cada vez mais competitivo. Respaldado por esta compreensao,
o presente estudo prop0Os-se a verificar a percepcao dos
funcionarios (superiores e subordinados) em relagao as
variaveis que compdem o clima organizacional, como o estilo
de lideranca, remuneracao e recompensa, comunicacao, am-
biente fisico e psicolégico de trabalho, imagem e conceito da
organizacao, integracao organizacional, participagao e reali-
zacao profissional. Analisando esses fatores na organizacao
em estudo, observa-se que a maioria dos resultados precisa
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ser reavaliada pela organizacdao com o intuito de melhorar o
clima da operadora de saudde.

O referencial teérico, que serviu de base ao presente es-
tudo, bem como os resultados obtidos com o estudo permitiu
identificar alguns aspectos relevantes sobre o clima organi-
zacional da operadora de satde. As principais deficiéncias
apontadas sdo: capacidade do chefe em assumir a funcao que
ocupa; reconhecimento e valorizacao do trabalho pelo chefe;
incentivo ao trabalho pelo chefe; recompensa e seguranca;
comunicacao; imagem e conceito da organizagao; trabalho em
equipe e participacgao.

Levando-se em consideracao que é importante desenvolver
atividades para melhorar o clima da empresa propdem-se as
seguintes intervencgodes: programa de desenvolvimento e ca-
pacitacao de lideres, visto que o papel do gestor como lider
é fundamental para o efetivo resultado de qualquer organi-
zacdo; promover treinamentos que possibilitem desenvolver
habilidades de gestdo de pessoas a todos os colaboradores que
possuem cargo de chefia; desenvolvimento de plano de cargos
e salarios; maior frequéncia de reuniées com os funcionarios
e feedback do trabalho executado, pois a comunicacao aber-
ta pode reduzir os problemas; desenvolvimento de plano de
carreira, no qual o colaborador podera crescer dentro da em-
presa, conforme o desempenho; promocao de atividades que
integrem e desenvolvam parcerias entre os colaboradores no
intuito de estimular o trabalho em equipe; realizar levanta-
mento das necessidades de treinamento especifico para cada
area e buscar suprir as necessidades identificadas.

Dentre os fatores do clima organizacional que possuem cono-
tacao positiva entre os entrevistados estdo: confianga no chefe
imediato; recompensa assisténcia médica; ambiente fisico e
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psicolégico de trabalho; relacionamento entre os colaboradores
do setor; contribuicao do relacionamento interpessoal para a
execucao das atividades e realizacao profissional.
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CAPITULO 5

1INTRODUCAO

QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO:

Um Estudo Multicaso em Supermercados
Integrantes ume uma Rede de
Supermercados do Nordeste Brasileiro

Niéliton Sandson da Costa Gbis
Inacia Girlene Amaral

O notavel aumento da exigéncia do consumidor por melhor
qualidade de produtos e servicos e as expressivas mudancas
no comportamento do trabalhador por demandas na qualidade
de vida no trabalho (QVT) vém pressionando as organizagoes
na busca de alternativas para melhorar os seus modelos de
gestdo. Desta forma, as empresas tém focado parte de suas
competéncias a procura de uma perspectiva na qual a melhoria
de sua produtividade esteja associada, pelo menos em parte,
com a ideologia de comprometimento de fornecer subsidios
a satisfacdo e a QVT de seus funcionarios.

Qualidade de vida no trabalho é a percepcdo de bem-estar,
levando em consideragdo as necessidades individuas, juntamen-
te com o ambiente social e econdmico e expectativa de vida. E
perceptivel que apesar da divergéncia ante os significados de
QVT entre os autores, todos trazem como principal marco a
relacdo de bem-estar do trabalhador (LIMONGI-FRANCA, 1996).

Neste sentido, o presente estudo realizard uma pesquisa
em uma rede de supermercados de um estado do nordeste e
busca atender ao seguinte objetivo geral: analisar a QVT das
empresas integrantes da rede de supermercados, de acordo
com o modelo de Walton. Como contingentes ao cumprimento
do objetivo geral foram estabelecidos os seguintes objetivos
especificos: i) Identificar o perfil dos gerentes dos supermer-
cados pesquisados. ii)Conhecer a percepc¢ao dos gerentes sobre
a QVT na empresa que trabalha, a partir do modelo de Walton.
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Desta forma, este estudo esta divido da seguinte maneira: a
secdo introdutéria compreendera a primeira parte do trabalho
e sera seguida do referencial tedrico. A terceira parte traz a
metodologia de pesquisa que apresenta os procedimentos uti-
lizados para a realizacao deste estudo de caso e, por fim, sao
apresentadas a andlise dos resultados, consideragdes finais e
referéncias do estudo.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Evolucao histoérica da QVT e conceitos

Através da literatura é percebido que a construgao do tema
Qualidade de Vida no Trabalho é primordialmente um fruto da
evolucdo do binémio Individuo x Trabalho. Os estudos desen-
volvidos pelos tedricos que abordaram as condicbes de vida
no trabalho foram aglutinando uma perspectiva de unir pro-
dutividade industrial a satisfacdo dos individuos no trabalho.

Rodrigues (2008) relata que somente na década de 60 as
preocupacoes com a Qualidade de Vida no Trabalho obtiveram
um crescimento notavel, através dos cientistas, empresarios,
lideres sindicais e governantes em seus questionamentos a
respeito das formas de como influenciar a qualidade das expe-
riéncias do trabalhador num determinado emprego. A QVT tinha
como base a satude, a seguranca e a satisfacao dos trabalhadores.

Rodrigues (2008) prossegue afirmando que na década de 70
houve uma paralisacao no desenvolvimento e nas preocupacoes
com a QVT, s6 retornado em 1979, quando surge uma nova fase
de abordagem. Nos anos 80, com o cenario favoravel por causa
do crescente avanco tecnoldgico e da consequente modernizacao
das organizagdes, a QVT passa a ser considerada como estratégia
necessaria a satisfacao dos colaboradores e das organizacoes.
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Fernandes (1996) ao explanar sobre a evolugao das concep-
¢coOes da QVT cita Nadler e Lawler que apresentam a evolugao
do entendimento de QVT ao longo do tempo:

- De 1959 a 1972, QVT era entendida como uma variavel
caracterizada pelo impacto do trabalho sobre o individuo.

- De 1969 a 1974, QVT era vista como uma abordagem. O
foco era o individuo, buscando melhorias para os empregados
e para a administracao;

- De 1972 a 1975, QVT significava um conjunto de métodos
ou técnicas para melhorar as condi¢des de trabalho e tornar
este mais produtivo e satisfatorio;

-De 1975 a 1980, QVT era compreendida como um movimen-
to, uma ideologia sobre a natureza do trabalho e as relagdes
entre os trabalhadores e a empresa;

- De 1979 a 1982, QVT era vista como tudo, um recurso
global para problemas de qualidade, produtividade e outros
problemas organizacionais;

- De 1982 em diante, QVT pode vir a significar ‘nada’, sendo
apenas um modismo passageiro, caso alguns projetos de QVT
fracassem. Os autores colocam que isso pode acontecer devido
ao entendimento vago do conceito de QVT.

Lima (1998) afirma que o conceito de qualidade de vida no
trabalho ainda esta longe de um consenso geral na literatura
e que, por ndo ter um conceito fechado e tinico, costuma ser
aplicado em uma diversidade de contextos. Enquanto alguns
autores apontam que qualidade de vida no trabalho esta liga-
da a missdo e valores da empresa, outros ressaltam que este
modelo estd diretamente ligado a salarios justos, condicdes
de seguranca e satide no trabalho (como assisténcia médica
e odontoldgica, seguranca no trabalho), oportunidade futura
de crescimento dentro da empresa, assim como atendimento
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psicolégico e um espacgo de lazer dentro da organizacao.

Silva Junior et al. (2012) relatam que os estudos de QVT ao
decorrer dos anos se consolidaram através de realizagao de
pesquisas que culminaram em diversas conceituagdes sobre
o termo, tendo como exemplo os desenvolvidos em 1973 por
Walton , Wesley em 1979, Wether e Davis em 1983, Limon-
gi-Franga em 2004, 2008 e 2009. Na literatura a respeito
da QVT destacam-se outros autores, tais como, Hackman e
Oldham em 1975, Nadler e Lawler em 1983, Huse e Cummings
em 1985, e Fernandes em 1996.

Na extensa literatura que aborda a QVT destaca-se a sig-
nificativa contribuicao de Richard Walton, pioneiro no tema.
Para Walton (1973 apud ROGRIGUES, 2008) QVT vem sendo
difundida para descrever certos valores ambientais humanos,
que por culpa do avanco tecnolédgico, produtivo e econémico,
foram negligenciados.

Walton (1973 apud FERNANDES, 1996) considera que a
qualidade de vida no trabalho inclui aspirac¢des e necessidades
humanas relacionadas aos elementos subjetivos do trabalho
como relacao interpessoal, imagem da empresa, integracao
social, como também expectativas e senso de justica, indo além
de leis trabalhistas, oportunidades igualitarias de trabalho e
de enriquecimento de cargos. Fernandes (1996) constata que,
para Walton, a expressao qualidade de vida no trabalho tem
sido usada com frequéncia crescente para descrever certos
valores ambientais e humanos, negligenciados pelas sociedades
industriais em favor do avanco tecnolégico, da produtividade

e do crescimento econdmico.
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2.2 Modelo de Walton (1973) para a avaliacao da QVT

Este estudo foi norteado pelo modelo proposto por Walton em
1973, o mais difundido entre os pesquisadores de QVT, por ser
bastante completo e amplo, o modelo deste autor serviu como
norteador para diversas pesquisas.

O modelo de Walton (apud FERNANDES, 1996; RODRIGUES,
2008) é composta por oito categorias conceituais que sdo
subdivididas em 33 fatores com o objetivo de fornecer uma
estrutura para analisar as caracteristicas notaveis de QVT.
As categorias e os seus respectivos fatores estao descritos no
quadro 1.

Quadro 1 - Categorias e dimensdes QVT Walton.

(continua)
CATEGORIAS CONCEITUAIS FATORES DE QVT
1. Compensacao Justa Equidade interna e externa
e Adequada

Justica na compensacio

Partilha nos ganhos de produtividade

Proporcionalidade entre salarios

2. Condicdes de Trabalho Jornada de trabalho razoavel

Ambiente fisico seguro e saudavel

Auséncia de insalubridade

3. Uso e Desenvolvimento Autonomia
de Capacidade

Habilidades multiplas

Informacdes sobre o
processo de trabalho

Autocontrole relativo
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(conclusao)

CATEGORIAS CONCEITUAIS FATORES DE QVT

4. Oportunidade Crescimento | Possibilidade de carreira

e Seguranca .
& s Crescimento pessoal

Perspectiva de avango salarial

Segurancga no emprego

5. Integracdo Social Auséncia de preconceitos
na Organizagao Jgualdade
Mobilidade
Relacionamento

Senso Comunitario

6. Constitucionalismo Privacidade pessoal

Liberdade de expressao

Tratamento imparcial

Direitos de protecao do trabalhador

Direitos trabalhistas
7. O Trabalho e o Espago Estabilidade de horarios
Total de Vida e
Poucas mudancas geograficas
Tempo para lazer e familia
Papel balanceado no trabalho
8. Relevancia Social da Imagem da empresa
Vida no Trabalho

Responsabilidade social da empresa

Responsabilidade pelos produtos

Praticas de emprego

Fonte: Walton (apud FERNANDES, 1996, p. 48)
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Na proposta de Walton (apud FERNANDES 1996), o termo
qualidade de vida no trabalho vai além das leis trabalhistas, das
reivindicagOes, das oportunidades iguais de trabalho e de esquemas
de enriquecimento de tarefas, pois inclui outras necessidades e
aspira¢des humanas relacionadas aos elementos subjetivos do
trabalho, dentre os quais, relacdao interpessoal, senso de justica,
imagem da organizacdo, autonomia, integracao social e expectativas.

3 METODOLOGIA

3.1 Classificacao do Estudo

Segundo Vergara (2000), existem variados tipos de pesquisas,
e ela propde dois critérios basicos de classificagdo: quanto aos
fins e quanto aos meios. Quanto aos fins, o presente estudo
classifica-se como exploratério descritivo e metodolégico e
quanto aos meios o estudo pode ser classificado como pesquisa
de campo, bibliografico e estudo de caso.

De acordo com Vergara (2000, p.47), “a pesquisa descri-
tiva expde caracteristicas de determinada populacdo ou de
determinado fendmeno”. Entao, pode-se entender que esta
pesquisa é descritiva porque foi realizada com determinada
populacao com o objetivo de observar, descrever e avaliar as
caracteristicas dos gerentes das empresas integrantes da rede
de supermercados pesquisada.

Esta pesquisa é também bibliografica por ter como referén-
cia estudos tedéricos de varios autores, pois ainda de acordo
com Vergara (2000, p. 48), uma pesquisa bibliografica é um
“estudo sistematizado desenvolvido com base em material
publicado em livros, revistas, jornais, redes eletrénicas, isto
é, material acessivel ao publico em geral”.
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Quanto aos meios, o estudo ainda é considerado como sendo
um estudo de caso, pois no entendimento de Vergara (2000,
p- 49), o estudo de caso consiste em um “circunscrito a uma
ou poucas unidades, como uma pessoa, uma familia, um pro-
duto, uma empresa, um érgao publico, uma comunidade ou
mesmo um pais.” Neste caso, o estudo foi realizado em uma
rede de supermercados, que possui 17 empreendimentos que
a integram e a representam.

Reiterando, a metodologia utilizada na presente pesquisa é
de natureza quantitativa. Para atender ao carater quantitativo
optou-se pelo questionario estruturado, formado por questdes
fechadas medidas por meio de escala do tipo likert de 5 pontos.

3.2 Campo Empirico e Sujeitos do Estudo

O campo empirico da pesquisa deste trabalho é formado pelas
17 organizacdes pertencentes a uma rede de supermercados.

Vergara (2000) comenta que os sujeitos de um estudo com-
preendem as pessoas que fornecerao os dados da pesquisa. A
populacao desta pesquisa compreende todos os gerentes das
empresas pertencentes a rede de supermercados.

3.3 Coleta de Dados

Os dados da pesquisa foram obtidos através de um questio-
nario, que é definido por Vergara (2000, p. 49) como “um
instrumento de coleta de dados que busca mensurar alguma
coisa”. A razdo pela escolha do questionario se justifica pela
objetividade e simplicidade, podendo ser aplicado a um grande
numero de profissionais, que, geralmente, ndo possuem tempo
considerado suficiente para atender pesquisadores.
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Antes do envio dos questionarios ocorreu um contato com
todos os gerentes em uma reunido da rede, na ocasiao foram
esclarecidos os objetivos da pesquisa, ao final da reuniao todos
os gerentes se prontificaram em responder aos questionarios.

O questionario possui duas partes, a primeira parte pre-
tendeu caracterizar os sujeitos pesquisados e a segunda parte
visou tragar um diagndstico da QVT na rede, na percepc¢ao dos
gerentes das empresas da rede, conforme o0 modelo de Walton
de 1973, foram elaboradas a partir da construcdo tedrica sobre
a qualidade de vida no trabalho.

3.4 Analise dos Dados

Para analise dos dados do questionario foi utilizada uma escala
grafica, chamada escala de Likert. Nessa escala serao atribuidos
valores de 1 a 5 para as respostas, onde 1 é bastante insatis-
feito, 2 insatisfeito, 3 indiferente , 4 satisfeito e 5 bastante
satisfeito. Para a analise e interpretacdo dos resultados, foi
estabelecido o limite-padrdo de 3 (indiferente) para as varia-
veis. Assim, as varidveis que obtiveram indices inferiores a 3,
sdo consideradas criticas e aquelas com indices maiores que
3 serdo consideradas favoraveis a QVT.

As respostas serdo analisadas e apresentadas considerando
cada um dos oito blocos de analise conforme Walton, como
também cada variavel que os compdem utilizando-se de tabe-
las, graficos e suas respectivas analises.

Esta andlise sera feita através da média aritmética simples,
ou seja, somando-se todas as notas da escala Likert recebida
pelo indicador e o resultado dividido pela quantidade de res-
postas a este indicador. Para estes calculos sera utilizada uma
planilha eletronica (Excel).
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Caracterizacao dos Gerentes

As caracteristicas pessoais obtidas referem-se ao sexo, a faixa
etaria, ao estado civil, ao nimero de dependentes e ao grau
de escolaridade e quanto a localidade de sua residéncia; ao
tempo de servico no supermercado e ao tempo de experiéncia
como gerente.

Gréfico o1 - Sexo
Sexo

E Masculino E Feminino

Fonte: Dados da pesquisa

Ao analisar o grafico 01, percebe-se certo equilibrio entre
homens e mulheres na populac¢do dos 17 gerentes entrevista-
dos. Essa pequena diferencga, provavelmente, deve-se ao fato
de o trabalho dos gerentes, em grande parte das organizacoes,
estar associado a um contexto profissional, até pouco tempo,
dominado pelo sexo masculino.
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Gréfico 02 - Estado civil
Estado Ciwvil

H Solteiro @ Casado il Divorci ado

0%

Fonte: Dados da pesquisa

Quanto ao estado civil, percebe-se que a maioria dos entre-
vistados é de estado civil solteiro, e o resultado provavelmente
deve-se ao elevado nimero de respondentes abaixo dos 30 anos.

Gréfico 03 - Grau de Escolaridade

Grau de Escolaridade
65%

18%
12%

6%
O N
Nivel Nivel Nivel Nivel Nivel Nivel
Médio Meédio Técnico Técnico Superior  Superior
Incompleto Incompleto Incompleto completo

Fonte: Dados da pesquisa
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Quanto ao grau de escolaridade, a maioria é representada
por gerentes que possuem nivel técnico, seguida de gerentes
que estdo cursando o ensino superior e apenas um baixo per-
centual possuem nivel superior completo. Esta ocorréncia de
gerentes com nivel técnico é explicada através das exigéncias
criadas por parte da rede que é contratacdo ou treinamento
de algum funcionario a fim de torna-lo gerente.

Gréfico 04 - Faixa etéria

Faixa Etaria

50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
m Série2

10,00% I l
0,00%

Entre Entre Entre  Entre Entre Entre Acima

21-25 26-30 31-35 36-4041-45 46-50 de 50

anos anos  anos anos anos anos anos

Fonte: Dados da pesquisa

Ao analisar o grafico percebe-se entdo uma populacéo jovem
representada por mais de 65% da totalidade.
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Gréfico o5 - Tempo de servigo na empresa.

Tempo de Servigo

60,00%
50,00%
40,00%

30,00%

Titulo do Eixo

20,00%

10,00%

0,00% o .
Menos |1 até2 Ma,ls 2
de 1 ano | anos ate 5
anos
m Série4| 0,00% 6,00% 53,00%

Fonte: Dados da pesquisa

Mais 5
até 10
anos

35,00%

Mais 10
até 20
anos

6,00%

Percebe-se que todos os gerentes possuem, no minimo, um

ano de servico prestado a sua empresa.

Gréfico 06 - Tempo de experiéncia como gerente

Tempo de experiéncia como gerente

50,00%
45,00%
40,00%
35,00%
30,00%
25,00%
20,00%
15,00%
10,00%

5,00%

0,00%

Menos de 1até 2  Mais 2
1 ano anos até 5 anos

Fonte: Dados da pesquisa

Mais 5 Mais 10 Mais 20

até 10
anos

até 20
anos

anos

= Série4
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Ao analisar o grafico 06 percebe-se que quase 50% dos
gerentes possuem, no minimo, dois anos de experiéncia como
gerentes, esta constatacdo ainda deve-se as exigéncias criadas
por parte da diretoria da rede, que informou aos donos dos
supermercados pertencentes que eles teriam de contratar ou
treinar algum funcionario a fim de torna-lo gerente, pois, fa-
zem exatamente 2 anos que essa exigéncia foi criada na rede.

Grafico 07 - Namero de Dependentes.

Numero de Dependentes

29%
24% 24%

12%
6% 6%
3 4 mais de 4
Fonte: Dados da pesquisa
Percebe-se um elevado percentual de pessoas que ja possuem

dependentes financeiros e econémicos, cerca de 80%, tendo
maioridade aqueles que possuem 2 dependentes.

4.2 Avaliacao Global das Categorias de QVT

A avaliacao global dos resultados obtidos nas oito categorias
pesquisadas é apresentada no Grafico 08.
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Grafico 08 - Avaliacao global das categorias de QVT.
Avaliacio Global das Categorias de QVT

345

3,14 3.06 3,08 3.08

Fator I Fator IT Fator I Fator IV Fator V Fator VI Fator VII Fator VIO
Fator I - Compensagdo justa e adequada Fator II - Condigdes de saGde e seguranca no trabalho
Fator I1I - Utilizagdo de desenvolvimento das Fator IV - Oporfunidade de crescimento e seguranga
capacidades Fator VI - Garantias constifucionais
Fator V—Integracdo social na organizagio Fator VIII - Relevincia social do trabalho na vida

Fator VII - Trabalho e espaco total de vida

Fonte: Dados da pesquisa

Analisando as médias obtidas pelos fatores apresentados no
Grafico 8 e relacionando-as com os parametros estabelecidos
nos objetivos (menor que 3 criticos, maior que 3 favoraveis),
observa-se que das oito categorias pesquisadas 3 apresentam-se
criticas ou desfavoraveis a QVT, categorias essas com médias
inferiores a trés. Estas categorias sdo: Categoria 2 - Condicdes
de Saude e Seguranca no Trabalho com média 2,76; A categoria
5 - Integragdo Social na Organizacao apresentou média de 2,9
e a categoria 7 - Trabalho e Espaco de Vida com a média de
2,47, a menor entre as categorias pesquisadas.

Os demais fatores apresentaram médias superiores a trés,
portanto, considerados favoraveis a QVT: A categoria 1 - Com-
pensacéo Justa e Adequada apresentou a melhor média entre
as categorias pesquisadas, 3,45; Categoria 3 — Utilizacdo de
Desenvolvimento das Capacidades com 3,14; Categoria 4 -
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Oportunidade de Crescimento e Seguranga apresentou 3,06 na
média; A categoria 6 - Garantias Constitucionais obteve média
3,08; e a categoria 8 - Relevancia Social do Trabalho na Vida
apresentou a média 3,09. E pertinente apontar que mesmo
entre as categorias consideradas favoraveis a QVT nenhuma
delas atingiu a média 4 correspondente a avaliacao ‘Satisfeito’.

Considerando a média final de 2,89 das oito categorias
analisadas e confrontando com o estabelecido nos objetivos
da pesquisa, conclui-se que a Qualidade de Vida no Trabalho
das empresas em estudo apresenta-se critica do ponto de
vista dos atores abordados. O préximo tépico apresenta o de-
talhamento dos fatores/dimensdes que contribuiram para os
resultados obtidos em cada uma das oito categorias descritas
nos paragrafos anteriores.

4.3 Avaliacao das Dimensoes de QVT

Neste tépico sdo apresentados os resultados referentes as
dimensdes que foram avaliadas para composicao das médias
de cada uma das categorias mostradas no item anterior. Serdo
analisadas as duas dimensdes que se apresentaram mais favo-
raveis e as duas que se apresentaram mais criticas a Qualidade
de Vida no Trabalho. H4 categorias que apresentam poucas
dimensoes, neste caso, foi avaliada cada uma de suas dimensoes.
Fator 1 - Compensacao Justa e Adequada: visa medir a QVT
relativa a remuneracdo recebida pelo trabalho realizado. Esta
categoria obteve a média de 3,45 na avaliagao dos gerentes,
apresentando-se como uma dimensdo favoravel a QVT.

158

Grafico o9 - Fator 1 - Compensacao Justa e Adequada.

Fator I - Compensacio Justa e Adequada

4,05
3,78

1.1 Remuneragao 1.2 Equidade interna 1.3 Equidade externa
Adequada

Fonte: Dados da pesquisa

O fator 1 - Compensacao justa e adequada apresentou uma
média de 2,53. Esta média é uma das menores apresentadas
entre as 30 dimensdes analisadas. E pertinente citar que as
empresas do setor supermercadista pesquisado nao possuem
programas que visem distribuir parte dos lucros obtidos e
nem mesmo programas relacionados a remuneracao, o que
impactou diretamente no resultado da média desta dimensao
da QVT das organizacdes pesquisadas.

A dimensédo 1.2 - Equidade interna obteve a maior média
apresentada entre as 30 dimensdes de QVT estudadas, 4,05,
apresentando uma avalia¢do qualitativa entre satisfeito e muito
satisfeito. A satisfacdo com esta dimensao é uma decorréncia
da politica de cargos e salarios adotada e a diferenca entre
as competéncias e responsabilidades que ndo sdo claramente
especificadas, desta forma, a diferenca de salario entre um
operador de caixa e um gerente é minima, mostrando que
apesar de a dimensdo ter se evidenciado favoravel a QVT,
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ndo é uma dimensao que realmente tem impacto positivo na
avaliacdo da QVT.

A dimensdo 1.3 - Equidade Externa, que esta relacionada a
equidade na remuneracao com membros de outras organiza-
¢Oes (outros supermercados), apresentou uma média de 3,78,
sendo este resultado favoravel a QVT. Este fato deve-se a pouca
discrepancia entre os salarios dos gerentes de outros super-
mercados, mostrando que, qualitativamente, os gerentes dos
supermercados participantes da rede estdo entre indiferentes
e satisfeitos em relacdo a diferenca entre a sua remuneracao
e a remuneracao de gerentes de outros supermercados.

Fator 02 - Condicbes de Satide e Seguranca no Trabalho.
Este fator obteve uma média na avaliacdo dos gerentes de 2,76,
ou seja, esta categoria se apresentou critica a QVT.

Gréfico 10 - Fator 2 - Condicoes de Saude e Seguranca no Trabalho.

Fator II - Condigdes de Satide e Seguranca no Trabalho

3,97 4,00
2,86
2,23
1,96
I I )

2.1 Jornada 2.2 Carga de 2.3 Ambiente 2.4 Material 2.5 Ambiente 2.6 Estresse
de trabalho  trabalho fisico e saudavel
equipamento

Fonte: Dados da pesquisa

Ao analisar as dimensodes individualmente, percebeu-se que
somente duas das seis eram favoraveis a QVT. A dimensao que
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obteve a maior média, nesta categoria, foi o fator 2.5 - Ambien-
te Saudavel que obteve uma média de 4,0, apresentando-se
como uma dimensdo a qual os gerentes se mostraram entre
satisfeitos e muito satisfeitos. Esta dimensao esta relaciona-
da as condigbdes de seguranca, risco e saide, em relagdo ao
local de trabalho, o que se infere desta constatacdo é que o
ambiente de trabalho dos gerentes sao fatores que impactam
positivamente na avaliacdo da QVT.

Outra dimensao que se apresentou favoravel a QVT foi a
2.3 - Ambiente Fisico que esta relacionado as condi¢des de bem
estar (conforto) e organizac¢ao para o desempenho do trabalho,
obtendo uma média de 3,97. Esta dimensao esta intimamente
ligada a dimensdo abordada anteriormente, podendo ser en-
tendido que o ambiente total de trabalho das organizacdes
estudadas estao impactando positivamente na avaliacao de
seus gerente em relagao a QVT.

Através da analise do grafico 10 € percebido que a dimensao
que foi mais critica a QVT foi a 2.6 - Estresse que apresentou
uma média de 1,53, 0 que a tornou nao somente a dimensao
mais critica a QVT da categoria, mas sim a mais critica entre
as 30 dimensdes estudadas. Através da observacao assistema-
tica individual foi possivel perceber alguns fatores estressores
no ambiente organizacional em estudo: execug¢ao de tarefas
sobre pressdo, principalmente para cumprimento de prazos,
excessiva carga de trabalho e a exigéncia de trabalhar todos
os dias da semana, inclusive o domingo.

As dimensoes 2.1 - Jornada de Trabalho e 2.2 - Carga de
Trabalho, que respectivamente estdo relacionadas ao ntime-
ro de horas trabalhadas, previstas ou nao pela legislacdo e a
quantidade de trabalho executado em um turno de trabalho,

apresentaram uma avaliacdo critica, portanto, desfavoraveis

161



a QVT, com médias de 2,23 e 1,96. Esses fatores foram afeta-
dos justamente pela questao da excessiva carga de trabalho
acompanhada com a exigéncia de trabalhar todos os dias da
semana, 0 que impactou na avaliacdo dos gerentes e os co-
locou, qualitativamente falando, entre muito insatisfeitos e
indiferentes em relacdo a esses quesitos.

A dimensao 2.4 - Material e Equipamento obteve uma média
de 2,86, o que equivale a indiferente em relagdo a QVT. Isto
indica que as empresas nao estao disponibilizando quantida-
de e qualidade de equipamento e material suficiente para a
execucao do trabalho dos gerentes.

Fator 3 - Utilizacao de Desenvolvimento das Capacidades
trata do incentivo a utilizacao da capacidade de cada individuo
no desempenho de suas fung¢des no dia-a-dia, dos feedback’s
acerca dos resultados obtidos no trabalho e da necessidade
de concessao de autonomia (empowerment). Obteve 3,14 de
média na avaliacdo dos respondentes, portanto, considerado
como um dos fatores/categorias favoraveis a QVT.
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Graéfico 11- Fator 3 - Utilizagdo de Desenvolvimento das Capacidades.
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Fonte: Dados da pesquisa

As dimensodes 3.1 — Autonomia e 3.4 - Variedade da Habili-
dade foram os Unicos fatores desta categoria que se apresenta-
ram criticos a QVT, apresentando médias respectivas de 2,97 e
2,62. Estas dimensdes estdo relacionadas a medida permitida
ao empregado de liberdade, independéncia e descri¢cdo na pro-
gramacao e execucao do trabalho (Dimensédo 3.1) e relaciona a
possibilidade de utilizagao de uma larga escala de capacidade
e de habilidades do empregado (Dimensao 3.4). A avaliacao
critica desses fatores induz a constatagdo de que o ambiente
de trabalho nas organizacdes pesquisadas provavelmente nao
permite liberdade e flexibilidade quanto as execucdes das
tarefas e de suas modificacdes.

Os demais fatores apresentaram-se favoraveis a QVT. Sen-
do que a dimensdo 3.2 - Significado da Tarefa apresentou a
maior média da categoria com 3,63, aferindo que os gerentes
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estao satisfeitos quanto a relevancia das tarefas desempe-
nhadas na vida e no trabalho de outras pessoas, dentro ou
fora da instituigao.

As dimensdes 3.3 — Identidade da Tarefa que esta ligada a
medida da tarefa no que se refere ao atingimento de seus re-
sultados e a dimensao 3.5 - Retroinformacao que se traduz a
informacéo ao empregado acerca da avaliacdo de suas agdes e
de seu trabalho como um todo, obtiveram médias respectivas
de 3,38 e 3,10. Isso nos atribui a verificacao de que os gerentes
estdo satisfeitos em relacdo ao reconhecimento da importéncia
de suas agoes e de que recebem o retorno do impacto que suas
atividades repercutem.

Fator 04 - Oportunidade de Crescimento e Seguranca. Esta
categoria se refere as politicas da instituicao no que concerne
ao desenvolvimento, crescimento e seguranca de seus empre-
gados, isto é, a possibilidade de carreira, crescimento pessoal
e segurang¢a no emprego. A Oportunidade de Crescimento e
Seguranca na avaliacao dos respondentes obteve média de 3,06,
que em termos qualitativos corresponde a um nivel de indi-

ferencga. Apresenta-se como fator levemente favoravel a QVT.
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Graéfico 12 - Fator 4 - Oportunidade de Crescimento e Seguranga.

Fator IV - Oportunidades de Crescimento e Seguranca
4,22

4.1 Possibilidade de 4.2 Crescimento pessoal 4.3 Segurancga no emprego
carreira

Fonte: Dados da pesquisa

Das trés dimensdes que representam esta categoria, ape-
nas a dimensao 4.1 - Possibilidade de Carreira que se refere
a viabilidade de crescimento na empresa e na carreira apre-
sentou-se com uma avaliagao critica, portanto, desfavoravel a
QVT. Esta situacdo é causada pela impossibilidade de se criar
outros cargos para serem ocupados pelos gerentes, o que se
torna inviavel a criacdo de um plano ou gestdo de carreiras
nestas organizacoes.

Os demais fatores apresentaram-se favoraveis a QVT. Sendo
que a dimensao 4.2 - Crescimento Pessoal apresentou a maior
média de todas as categorias analisadas com 4,22, aferindo que
0s gerentes estao entre satisfeitos e muito satisfeitos quanto
ao processo de educacao continua para o desenvolvimento de
suas potencialidades e aplicagao dos mesmos.

A dimensao 4.3 - Seguranca no Emprego que esta ligada
ao grau de possibilidade de retencdao do emprego atingiu
uma média de 3,26, assegurando que apesar de ndo estarem
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satisfeitos em relacdo a manutencdo do emprego, nao se
apresentam preocupados ou ameacados quanto a retencao
do préprio emprego.

Fator 5 - Integracdo Social na Organizacao. Através desta
categoria pode-se observar se existe igualdade de oportu-
nidades, independente da orientacao sexual, classe social,
idade e outras formas de discriminacéo e se ha o cultivo ao
bom relacionamento. Na avaliacao dos respondentes obteve
média de 2,90 que em termos qualitativos corresponde a um
nivel de insatisfacdo. Apresentando-se como fator ainda critico
a QVT, apesar da proximidade a média que se mostra como
favoravel a QVT.

Gréfico 13 - Fator 5 - Integracao Social na Organizacio

Fator V - Integracao Social na Organiza¢ao

3,55

5.1 Igualdade de 5.2 Relacionamentos 5.3 Senso comunitario
oportunidades

Fonte: Dados da pesquisa
A Gnica dimensao desta categoria que se apresentou favo-
ravel a QVT foi o fator 5.1 - Igualdade de Oportunidades que

apresentou uma média de 3,55, evidenciando que h& baixo
grau de ocorréncia de preconceitos na empresa, em termos
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de discriminacdo quanto a raga, sexo, credo, estilo de vida ou
aparéncias, e quanto ao cargo e nivel social.

As demais dimensdes apresentaram-se como criticas, ou seja,
desfavoraveis a QVT. Sendo elas a dimenséao 5.2 - Relacionamen-
tos e 5.3 - Senso Comunitario, que obtiveram médias de 2.51
e 2.63. Essas dimensoes se referem, respectivamente, ao grau
de relacionamentos marcado por auxilio reciproco, apoio sécio
emocional, abertura interpessoal e respeito as individualidades
e ao senso de comunidade existente na empresa. Este resultado
pode indicar que existe conflitos nestas organizacdes e que é
necessario que os dirigentes busquem solugdes.

Fator 6 - Garantias Constitucionais ditam o grau em que
os direitos trabalhistas, a privacidade pessoal e a liberdade
de expressao dos empregados sao cumpridos na organizacao.
Esta categoria atingiu uma média de 3,08, se apresentando
como favoravel a QVT dos funcionarios.

Gréfico 14 - Fator 6 - Garantias Constitucionais.

Fator VI - Garantias Constitucionais

3,48

3,22

6.1 Direitos 6.2 Privacidade 6.3 Liberdade de 6.4 Normas e
trabalhistas pessoal expressio rotina

Fonte: Dados da pesquisa
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As dimensofes que se mostraram favoraveis a QVT foram a
6.3 - Liberdade de Expressdo que relaciona a forma de como
o empregado pode expressar seu ponto de vista, sem medo
de represalias e a dimensao 6.4 - Normas e Rotina que esta
ligada as maneiras de como as normas influenciam o desenvol-
vimento da empresa. Estas dimensdes apresentaram médias
de 3,48 e 3,22.

Os outros dois fatores se apresentaram como desfavora-
veis a QVT. A dimensdo 6.1 - Direitos Trabalhistas obteve a
média de 2,82, mostrando que provavelmente ha deficiéncia
no cumprimento dos direitos do trabalhador. Através de um
didlogo com um dos gestores foi constatado que ha problemas
em relacdo ao recebimento do valor referente as horas extras,
podendo ser uma das razdes por esta dimensao ter apresen-
tado média baixa.

A dimensao 6.2 - Privacidade Pessoal que condiz ao grau
de privacidade que o empregado possui dentro da empresa
apresentou uma média de 2,63, sendo a menor média obtida
nesta categoria. O que subentende-se que os gerentes se mos-
tram incomodados por nao terem intimidade ou autonomia de
realizar atividades sem consentimento de outrem.

Fator 7 - Trabalho e Espaco de Vida. Esta categoria traba-
lha em medir o equilibrio entre a vida pessoal e o trabalho e
possui apenas duas dimensdes que se apresentam como fato-
res criticos a QVT e receberam avaliacdo entre o insatisfeito
2,00 e indiferente 3,00, ou seja, desfavoravel a QVT. A média
observada na categoria foi de 2,47.
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Grafico 15 - Fator 77 - Trabalho e Espago de Vida.

Fator VII - Trabalho e Espaco Total de Vida
4,07

7.1 Papel balanceado no trabalho 7.2 Horario de entrada e saida do
trabalho

Fonte: Dados da pesquisa

A dimensao 7.1 - Papel Balanceado no Trabalho que se refere
ao equilibrio entre jornada de trabalho, exigéncia de carreira,
viagens e convivio familiar obteve média de 2,51 e esta intima-
mente relacionada as dimensodes 2.1 e 2.2, pois, esses fatores
foram afetados justamente pela questao da excessiva carga de
trabalho acompanhada com a exigéncia de trabalhar todos os
dias da semana, o que impede os gerentes de possuirem mais
tempo para a o convivio familiar e ao lazer, o que impactou na
avaliacao dos gerentes e os colocou, qualitativamente falando,
entre insatisfeitos e indiferentes em relacao a esses quesitos.

A dimenséao 7.2 - Horarios de Entrada e Saida no Trabalho
que se refere justamente ao equilibrio entre horarios de entrada
e saida do trabalho e convivio familiar apresentou média de
2,42, ou seja, os gerentes estdo insatisfeitos com os horarios
de trabalho em relagdo ao convivio familiar. Eles possuem
uma jornada média de 10 horas de trabalho e isso impede ou
reduz o tempo de convivio familiar.
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Fator 8 - Relevancia Social do Trabalho na Vida indica a
percepcao do empregado em relacao a imagem da empresa, a
responsabilidade social da instituicao na comunidade, a qua-
lidade dos produtos e a prestacgdo dos servicos. Esta categoria
obteve média 3,09, apresentando-se levemente favoravel a QVT.

Gréfico 16 - Fator 8 - Relevancia Social do Trabalho

Fator VIII - Relevancia Social do Trabalho na Vida

4,00

2,53
8.1 Imagem da 8.2 8.3 8.4
empresa Responsabilidade  Responsabilidade ~Responsabilidade
social da empresa social pelos servigos social pelos
empregados

Fonte: Dados da pesquisa

Como é percebido no grafico 16, esta categoria possui qua-
tro dimensdes. A que obteve a maior média da categoria foi
a dimensao 8.1 - Imagem da Empresa que obteve 4,0, apre-
sentando uma avaliacdo bastante favoravel a QVT, mostrando
que os gerentes se apresentaram satisfeitos, qualitativamente
falando. Esta dimensé&o se refere a visdo do empregado em re-
lacdo a importancia da organizacdo para a comunidade e a seu
orgulho e satisfacao pessoal por fazer parte da organizacéo.

Outra dimensdo que foi favoravel nesta categoria foi a
8.3 - Responsabilidade Social pelos Servicos que obteve um
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desempenho de 3,18 e esta inerente a percep¢do do empregado
quanto a responsabilidade do supermercado com a qualidade
dos servicos prestados para a sociedade.

As demais dimensdes se apresentaram criticas a QVT. A
dimensao 8.4 - Responsabilidade Social pelos Empregados
obteve a menor média da categoria em andlise, 2,53. Esta
dimensdao relaciona a percepc¢ao do funcionario quanto a sua
valorizacao e participacdo no supermercado e mostrou que os
gerentes estao insatisfeitos quanto a esse quesito.

O fator 8.2 — Responsabilidade Social da Empresa apresentou
média de 2,66. E evidencia que a responsabilidade social das
empresas em estudo para a comunidade, refletida na preocu-
pacgdo de ndo causar danos, esta em déficit. Cabe a rede rever
sua postura frente a sociedade, como também nos resultados
para a organizacao, ja que as agdes de responsabilidade social
podem refletir positivamente tanto nos clientes internos como
nos clientes externos da organizacao.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este topico tem como objetivo apresentar uma sintese dos
principais resultados encontrados com esta pesquisa, suas
limitagOes e recomendagdes para estudos posteriores.

Primordialmente, notou-se que a preocupagao com a qua-
lidade de vida no trabalho e com a satisfacdo dos trabalha-
dores deixou de ser uma forma de filantropia das empresas
ou mesmo uma ferramenta para melhorar o bem estar dos
empregados e passou a ser uma garantia de sobrevivéncia no
mercado, correlacionando com a estratégia da empresa com
foco na produtividade.

No final da pesquisa, percebe-se que os objetivos do pre-
sente estudo foram alcangados, na medida em que foi possivel
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mensurar a percepc¢ao da qualidade de vida no trabalho dos
gerentes dos estabelecimentos pertencentes a rede de super-
mercados pesquisada.

Nesta pesquisa a Qualidade de Vida no Trabalho dos res-
pondentes envolvidos foi avaliada através de oito categorias
divididas em 30 dimensdes/fatores. Da andlise das dimensdes
avaliadas, 33,33% deles ficaram com média entre 3,10 e 3,97,
que em termos qualitativos classificam-se entre indiferentes e
satisfeitos, no entanto, apenas 13,33% dos fatores atingiram a
média entre 4,0 e 4,22, o que os classificam entre satisfeitos
e muito satisfeitos, 46,67% daqueles fatores foram avaliados
com média entre 2,03 a 2,97 o que equivale a avaliacdo entre
insatisfeito a indiferente. Ainda 6,67% das dimensdes apre-
sentam uma avaliacdo demasiadamente critica de médias entre
1,70 e 1,96, que em termos qualitativos sao representados por
muito satisfeitos e insatisfeitos.

Quanto as dimensdes 53,34% foram avaliados com média
inferior a 3,00, portanto criticos a QVT. Os fatores avaliados
com média superior a 3,00 foram equivalentes a 46,66% da
totalidade de dimensdes.

Considerando a média final das categorias e dimensdes
analisadas, conclui-se que a Qualidade de Vida no Trabalho
nas empresas em estudo apresenta-se critica do ponto de vista
dos atores abordados.

Comparando o desempenho das categorias e dimensodes
estudadas, percebe-se a divisao entre aqueles avaliados como
favoraveis e os avaliados como criticos a Qualidade de Vida
no Trabalho. Entre aqueles avaliados como favoraveis, foi
percebido que nenhuma das categorias chegou a obter média
4, o que classificaria assim os gerentes como satisfeitos em
relacdo as categorias. Isso nos induz afirmar que mesmo que
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cinco das oito categorias sejam favoraveis a QVT, ainda assim
precisam ser trabalhadas e estudadas para que se alcance um
nivel mais satisfatério por parte dos gerentes.

Desta forma, a categoria Compensacao Justa e Adequada,
que apesar de ter-se apresentado como favoravel a QVT com
média de 3,45, a maior entre as oito categorias analisadas,
deve ser trabalhada a fim de ser obtida média mais satisfa-
téria em estudos futuros. Uma forma de se melhorar esse
quesito é estudar a possibilidade de aplicacdo de programas
que visem distribuir parte dos lucros obtidos ou programas
relacionados a remuneracéo.

Consciente da importancia da qualificagdo e capacitacao do
quadro de pessoal para o desempenho da empresa, considera-se
desejavel a implementacao de programas para incentivo do
desenvolvimento dos empregados, proporcionando oportuni-
dades de participar de treinamentos.

No que diz respeito ao direito de inclusao, sugere-se que os
gestores dos supermercados facam uma avalia¢ao desse indi-
cador, visando a configuragdo de um novo cenario no ambiente
social, onde haja um maior respeito sobre a inclusao entre os
empregados, pois parte-se do pressuposto que um ambiente
abrigador possa ser gerador de um clima mais agradavel no
ambiente do trabalho, dessa forma gerindo conflitos e direta-
mente melhore a QVT dos funcionarios como um todo.

Compreende-se também que para melhorar a qualidade de
vida no trabalho das empresas objetos desse estudo, é impor-
tantissimo que se dé mais atencdo aos aspectos do horario
do trabalho e, a0 mesmo tempo, as empresas se preocupem
em promover atividades de lazer e integracdo social entre os
empregados e suas familias.
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Contudo, verifica-se a necessidade de conscientizacao das
empresas do setor supermercadista em relacdo a importancia
de promover a¢oes de qualidade de vida no trabalho. Diversas
agOes podem ser implantadas nas empresas a fim de melho-
rar a QVT dos funciondrios, como programas de qualidade de
vida, dentre estas, destaca-se a preocupacdo com a postura
(ergonomia), atividades fisicas, programas de lazer, programas
antitabagismo, orientacao nutricional, cuidado com o estresse,
enfim, cuidado com o ser humano.

Por fim, os resultados obtidos mostram os principais pontos
que devem ser trabalhados pelos proprios gestores e donos
de supermercados para que as organizacdes caminhem rumo
a uma melhoria da QVT dos seus colaboradores, que certa-
mente refletiram na produtividade e qualidade dos servicos
oferecidos aos clientes.
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