FATORES QUE INFLUENCIAM NOS RESULTADOS DA
PESQUISA DE AMBIENCIA ORGANIZACIONAL

RESUMO

Este estudo de caso aborda resultado de Pesquisa de Ambiéncia
realizada em uma Industria com sede no Rio de Janeiro. A empresa objeto do
estudo possui filial instalada em Natal, no Rio Grande do Norte, e que por falta
de autorizacdo para publicacdo dos resultados deste trabalho, chamaremos a
empresa de Empresa XYZ.. Discutiremos os fatores que podem levam os
empregados avaliarem de forma negativa a pesquisa, assim como: falta de
humildade do lider em admitir seus erros, falta de cooperacédo entre as equipes,
entre outros, também discutiremos algumas sugestdes que podem melhorar o
resultado desta Pesquisa. Abordaremos as seguintes varidveis: Beneficios;
Comunicagdo; Espirito de Equipe; Lideranca; Reconhecimento e
Recompensa; Relacdo com o Trabalho;, Remuneracdo; Seguranca Meio

Ambiente e Saude e Treinamento e Desenvolvimento.
ABSTRACT:

This case study discusses results Search Ambience held in an industry
with headquarters in Rio de Janeiro. The company has a subsidiary object of
the study installed in Natal, Rio Grande do Norte, and for lack of authorization to
publish the results of this work, call the company XYZ Company .. We will
discuss the factors that can lead employees to evaluate negatively the
research, as well as lack of humility of a leader to admit his mistakes, lack of
cooperation between the teams, among others, also discuss some suggestions
that may improve the outcome of this search. We will address the following
variables: Benefits, Communication, Team Spirit, Leadership, Recognition and
Reward; Relationship with Work; Compensation, Safety and Environment and

Health Training and Development.
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1. INTRODUCAO

O objetivo deste trabalho € avaliar os fatores que afetam na avaliacéo
negativa registrada através da Pesquisa de Ambiéncia realizada anualmente
pela Empresa XYZ, nos anos de 2006 e 2007. Os resultados da pesquisa
objeto deste estudo foram realizados na Tl — Tecnologia da Informacéo, mas
um fato a destacar € que a Empresa XYZ nao tem como missdo a area de TI,
ou seja a Empresa XYZ é do ramo da Industria e usa a Tl como meio para
melhorar seus resultados.

Tecnologia da Informagdo — Tl é considerado um recurso estratégico
para as organizacdes, podendo gerar condicdes necessarias ao alcance dos
objetivos, cumprimento da missdo corporativa e subsidios a melhoria da
competitividade. Assiste-se, entdo, a aplicacdo das tecnologias da informacgéo
em toda a cadeia de negécios, desde a concep¢ao de um produto e/ou servigco
até a sua comercializacao e distribuicao.

Um dos resultados principais desta Pesquisa de Ambiéncia é o indice de
Satisfacdo dos Empregados ( ISE ), o resultado positivo desta pesquisa é tdo
importante para Empresa, que no Plano Estratégico 2008 a 2012 existem
metas especificas que devem ser alcancadas no sentido de aumentar este
indice.

A Pesquisa de Ambiéncia Organizacional constitui-se o instrumento

principal na gestdo do clima organizacional, pois produz informagfes que vao
direcionar as decisbes gerencias, servindo inclusive de insumos para o
estabelecimento de estratégias para a melhoria nas relacdes de trabalho.
A pesquisa teve a participacdo espontanea, isto é, responder a pesquisa é
opcional e envolve todos os segmentos da Empresa XYZ. Logo apés a
aplicacdo da pesquisa e tratamento dos dados, sdo disponibilizados os
resultados, os quais possibilitam visualizar a empresa como um todo e ao
mesmo tempo cada parte do sistema.

O resultado da Pesquisa de ambiéncia reflete como estd o clima
organizacional na empresa onde todo os empregado tem a oportunidade de ser

escutado.
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A Pesquisa de Ambiéncia Organizacional abrange a Pesquisa das Dimensdes
Clima, Valores e Comportamentos e Comprometimento com a Empresa.

No questionério, logo apés a Dimensdo Clima, ha um bloco de 5 itens
denominado Opinido Geral. Este bloco ndo é exatamente uma dimens&do, mas
apenas a reunido de questdes relevantes que, por suas peculiaridades, néo

podem ser incluidas em outras dimensdes.

A Empresa XYZ € uma empresa ficticia, pois ndo temos autorizacédo
formal para divulgar seu nome verdadeiro neste estudo de caso.

A pesquisa de ambiéncia tem apresentado resultado abaixo das metas
estabelecidas, e nos dois ultimos anos, 2006 e 2007, houve uma redugdo muito
acentuada em alguns itens da pesquisa.

E neste contexto que o presente estudo pretende responder as
seguintes questdes:

e Quais os fatores que afetaram nas avaliagbes negativas
registradas através da Pesquisa de Ambiéncia ?
e Que ac¢bes podem ser tomadas para reverter o quadro de declinio
no ISE.
O objetivo geral foi estudar na Empresa XYZ os fatores que afetaram nos
resultados registrados na Pesquisa de Ambiéncia, e para atingir isto, foram
delineados os seguintes objetivos especificos:
e Analisar os fatores que afetaram nas avaliacdes negativas registradas
nas pesquisas de ambiéncias de 2006 e 2007.
s Determinar ac6es que podem ser tomadas para reverter o quadro de
declinio no ISE.

Melhorar o clima organizacional reflete diretamente na satisfacdo e bem
estar dos empregados, e empregado satisfeito e motivado é, sem duavida,
sinbnimo de desempenho, reducéo no absenteismo, produtividade e lucro.

Viabilidade: Disponibilidade, acesso as informacdes da pesquisa,
trabalhar na Empresa XYZ e, a Instituicdo “abrir as portas” fornecendo as

informacdes necessarias para este estudo.



2. REFERENCIAL TEORICO

Para Litwin, (apud Bar, 1995), o clima organizacional € um conjunto de
propriedades mensuraveis do ambiente de trabalho, percebido direta ou
indiretamente pelos individuos que vivem e trabalham neste ambiente e que
influencia a motivacéo e o comportamento dessas pessoas.

“Clima organizacional € a qualidade ou propriedade do ambiente
organizacional, que ¢é percebida ou experimentada pelos membros da
organizacdo e influencia o0 seu comportamento. Litwin  (apud
CHIAVENATO,1979, p. 98)

Para Payne e Mansfield apud Sbragia, (1983), o clima organizacional é
considerado como o elo conceitual de ligacao entre o nivel individual e o nivel
organizacional, no sentido de expressar a compatibilidade ou congruéncia das
14 expectativas, valores e interesses individuais com as necessidades, valores
e diretrizes formais.

Sob este aspecto deve considerar-se como de fundamental importancia
0 conhecimento do clima organizacional. A sua avaliagao pode fornecer belos
rendimentos para a compreenséo do funcionamento organizacional, revelando
a pré-disposicao ou nao dos empregados para a implantagdo ou manutencéo
das praticas administrativas.

Falar em clima organizacional é abordarmos o que € conhecido como
ambiente organizacional ou ambiente de trabalho, pois, para Dejours, (1985), o
ambiente de trabalho é o palco onde o individuo coloca as suas projecdes, 0s
seus desejos e desempenha seu papel. E através do trabalho que o homem
participa das relacbes sociais e transfere os seus anseios infantis e a sua
historia afetiva.

Ao conceituar clima organizacional, ha4 uma necessidade de
diferenciacdo em relacdo a outros conceitos que se assemelham. Clima
organizacional se refere a descricbes coletivas do ambiente da organizacéo,
enquanto que o clima psicolégico, as vezes usado como sinénimo (SIMS ;
LAFOLLETE apud BAR, 1995), é pertinente as descri¢des individuais dos
processos organizacionais (JOYCE ; SLOCUM apud BAR, 1995), pois é visto
como global da organizacéo, ndo podendo ser decomposto.
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Para Cavedon, (1988), se os trabalhadores forem aceitos como agentes
da organizacao, portadores de uma personalidade madura e lhes for permitido
expressar suas necessidades, bem como concretiza-las, o seu ambiente sera
sadio, predisposto ao crescimento, tanto organizacional quanto pessoal.

Varios sdo 0s conceitos encontrados sobre clima organizacional. Na
opinido de Luz, (1996), clima organizacional é o reflexo do estado de espirito
ou do animo das pessoas, que predomina numa organizacdo em um
determinado periodo. Ressalta ainda, a importancia de destacar o fator tempo
no conceito, uma vez que o clima organizacional € instavel, conforme a
influéncia que sofre de algumas variaveis.

Nos conceitos propostos por Sousa, (1978), no seu trabalho denominado
Clima e Cultura Organizacionais, encontram-se alguns pressupostos que
poderdo nos ajudar a entender melhor o que é clima organizacional.

Para Souza, cultura organizacional € o0 conjunto de fenémenos
resultantes da acdo humana, visualizada dentro das fronteiras de um sistema,
sendo composta de trés elementos: 0s preceitos, a tecnologia e o carater.

Por preceitos, ela entende ser “a autoridade e o conjunto de
regulamentos e valores, explicitos e implicitos, que regem a vida
organizacional, incluindo-se ai: politica administrativa, costumes sociais, estilos
de geréncia, rituais, cerimonias, tabus, tradicbes, dogmas, padroes de conduta
esperada, etc.”

Tecnologia, para a autora, € “0 conjunto de instrumentos e processos
utiizados no trabalho organizacional, inclusive em suas relagdes com o
ambiente externo, incluindo-se ai: maquinas, equipamentos, divisdo de tarefas,
estrutura de funcdes, leiaute, racionalizacdo do trabalho, recursos materiais,
cronogramas, redes de comunicacgdes, linguagem especializada, metodologia
de servicos, etc.”

E, por carater, teriamos “0 conjunto das manifestacGes afetivo-volitivas
espontaneas dos individuos que compdem a organizacao: alegria, depressao,
agressividade, medo, tensdo, malicia, entusiasmo, carinho, apatia, etc”.

Entdo, para Edela, a “cultura assim concebida coincide com trés
subsistemas principais da organizagdo: o0 gerencial-administrativo, o0
tecnoldgico estrutural e o psicossocial”.
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Desta forma, a autora chega ao conceito de clima organizacional, que
para ela “é um fenémeno resultante da interacdo dos elementos da cultura. E
uma decorréncia do peso de cada um dos elementos culturais e seu efeito
sobre os outros dois. A excessiva importancia dada a tecnologia leva a um
clima desumano; a pressdo das normas cria tenséo; a aceitacdo dos afetos,
sem descuidar os preceitos e o trabalho, leva a climas de tranquilidade e
confianca,etc. E, como cada um dos trés elementos culturais é formado por
diversos componentes, sdo inumeras as combina¢cdes possiveis entre eles,
criando-se climas de maior ou menor rigidez, realizacdo ou emocionalidade”.

Para que se consiga manter um clima organizacional adequado, deve
haver uma transparéncia de propésitos, onde os colaboradores em todos 0s
niveis tenham confianca e sejam respeitados em relacdo as suas expectativas
futuras. Conforme afirma Kanaane, (1995), o relacionamento interpessoal no
ambiente de trabalho reflete o grau de participacdo e colaboracdo dos
envolvidos sendo que, captar o clima e a cultura organizacionais e atuar no
sentido de adapta-los, tanto as demandas internas quanto as externas, vem
atestar o processo continuo de desenvolvimento das organizacoes.

Também sao colocadas algumas variaveis, segundo Luz, (1996), que
afetam o clima organizacional: os conflitos intra-organizacionais - ocorridos
entre pessoas (que é considerado normal), grupos (passa a ser preocupante) e
pessoas e organizacao (prejudicial ao clima organizacional) - , fatores positivos
e negativos da organizacao e fatores externos a organizacao.

Resumindo, Luz, (1996), afirma que o clima é afetado pelos conflitos e
pelos fatores positivos e negativos que ocorrem no ambiente de trabalho, bem
como pelos fatores externos que ocorrem no contexto socio-econémico e
politico, como, também, na vida particular dos funcionarios.

Portanto, um clima pré-ativo é funcéo direta do estado de agregacédo e
satisfacdo dos profissionais nas suas respectivas fungbes dentro da
organizagéo, pois, conforme apontam os estudos, para garantir a eficiéncia e a
produtividade é necessario redesenhar os empregos para conferir-lhes novos
atributos e reestruturar as organizacdes criando, desta forma, um ambiente
adequado aos empregados.

O clima organizacional pode ser entendido como a expressdo dos

sentimentos dos colaboradores diante dos valores, das politicas, das praticas
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de gestado de pessoas, da forma de relacionamento com os colegas, da postura
da empresa ao estabelecer metas, além da remuneracdo e sistema de
recompensas.

No caso do clima organizacional o que importa ndo séo os fatos, e sim a
versao dos fatos, isto €, a percepcdo e o sentimento dos colaboradores a
respeito das decisdes e a¢des da empresa que afetam as pessoas. E a forma
Ccomo seus gestores os tratam.

Segundo Chiavenato, a QVT, Qualidade de Vida no Trabalho tem sido
utilizada como indicador das experiéncias humanas no local de trabalho e do
grau de satisfacdo das pessoas que desempenham o trabalho. Atualmente o
conceito de QVT envolve tanto os aspectos fisicos e ambientais como o0s
aspectos psicologicos do local de trabalho. A QVT assimila duas posicdes
antagonicas: de um lado, a reivindicacdo dos empregados quanto ao bem-estar
e satisfacdo no trabalho; e, de outro, o interesse das organiza¢gdes quanto aos
seus efeitos potenciais sobre a produtividade e a qualidade.

A gestdo da qualidade total nas organizacbes depende
fundamentalmente da otimizacdo do potencial humano, e isto depende de quao
bem as peso as se sentem trabalhando na organizacdo. A QVT representa em
que grau os membros da organizacdo sdo capazes de satisfazer suas
necessidades pessoais através do seu trabalho na organizagéo.

A QVT envolve uma constelacdo de fatores:
. A satisfacdo com o trabalho executado
. As possibilidades de futuro na organizacéo
. O reconhecimento pelos resultados alcancados
. O salério percebido
. Os beneficios auferidos
. O relacionamento humano dentro do grupo
. O ambiente psicoldgico e fisico de trabalho
. A liberdade e responsabilidade de decidir

© 00 N O o A WN P

. As possibilidades de participar

A QVT envolve o0s aspectos intrinsecos ( conteudo ) e
extrinsecos(contexto) do cargo. Ela afeta atitudes pessoais e comportamentos
relevantes para a produtividade individual e grupal, tais como motivagéo para o
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trabalho, adaptabilidade a mudanca no ambiente de trabalho, criatividade e
vontade de inovar ou aceitar mudancas.

A utilizagdo do ISE e de outros indices surgiram com o modelo de
Gestéo utilizando o conceito de BSC - Balance Scorecard.

O BSC - Balanced Score Card, € um instrumento de gestdo que auxilia
0s gestores de diversos niveis decisérios de uma empresa a obter uma visédo
sobre a eficacia da estratégia empresarial adotada pela organizacao,
possibilitando a analise do desempenho observado e dando base para
eventuais mudancas na direcdo da empresa. Essa ferramenta foi criada em
meados da década de 1990 através de um projeto desenvolvido por David
Norton e Robert Kaplan, chamado “Measuring Performance in the Organization
of the Future”, através da empresa de consultoria KPMG e sua unidade de
pesquisas, instituto Nola Norton. O BSC, na forma como foi pensado por
Norton e Kaplan, vém sendo utilizado desde entdo com resultados bastante
satisfatorios por empresas de todo mundo.

A estrutura béasica do BSC consiste na construgdo dos seguintes
elementos:

Mapa Estratégico: um esquema que descreve a estratégia da
organizacao através de objetivos relacionados entre si e distribuidos nas quatro
perspectivas;

Objetivos Estratégicos: representam o que deve ser alcancado,
também relacionado as perspectivas;

FCS (Fatores Criticos de Sucesso): principais desafios, obstaculos ou
restricbes ao atendimento dos objetivos. Aquilo que a organizacdo tem por
obrigacdo fazer muito bem feito para ter éxito em sua estratégia;

Indicadores: estabelecimento de métricas para 0 acompanhamento
dos objetivos e fatores criticos de sucesso;
Metas: 0 nivel de desempenho ou melhoria necessaria;

Planos de Acdo: estruturacdo das acdes-chave necessdrias para a
concretizacdo dos objetivos;

A Pesquisa de Ambiéncia Organizacional abrange a Pesquisa das
Dimensdes Clima, Valores e Comportamentos e Comprometimento com a

Empresa.
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Segundo Robbins, Variavel € qualquer caracteristica geral que possa
ser medida e que se modifique em amplitude e/ou intensidade. Alguns
exemplos de variaveis de comportamento organizacional encontradas neste
texto sdo a satisfacdo com o trabalho, a profundidade do funcionario, o

estresse no trabalho, a capacidade, a personalidade e as normas grupais.

2.1. Clima Organizacional

Segundo BARCANTE e CASTRO, 1995, o clima organizacional € a
atmosfera resultante das expectativas e percepcdes que o funcionario tem de
diferentes aspectos que influenciam seu desempenho, seu bem estar e sua

satisfacdo no dia-a-dia de trabalho.

2.2. Variaveis da Dimenséao Clima

A dimensdo Clima tem como objetivo a satisfacdo dos empregados,
utilizando as seguintes variaveis: (1) Beneficios; (2) Comunicacao; (3) Espirito
de Equipe; (4) Lideranca; (5) Reconhecimento e Recompensa; (6) Relagdo com
o Trabalho; (7) Remuneracéo; (8) Seguranca Meio Ambiente e Saude e (9)

Treinamento e Desenvolvimento.

2.2.1 Variavel Beneficios

A variavel Beneficios faz uma avaliacdo dos beneficios supletivos (saude
através de seu Plano de Assisténcia Medica, educa¢do usando os Beneficios
Educacionais como Auxilio Creche, Auxilio Ensino Fundamental, Auxilio Ensino
Médio entre outros, lazer e previdenciario ) oferecidos aos empregados. Este
fator avalia a satisfacdo o nivel de informagcdo dos empregados sobre os
referidos beneficios.

2.2.2 Variavel Comunicacéao
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Esta variavel avalia a confiabilidade, importancia, facilidade de acesso,
conteudo e a satisfacdo com as informacfes disponiveis aos empregados

sobre a Companhia e necessarias a execug¢do do trabalho.

2.2.3 Variavel Espirito de Equipe

Este fator aborda a qualidade do relacionamento, a liberdade de expressao,
a cooperacao, a troca de conhecimentos, as possibilidades de aprendizagem e

a confianga entre os membros da equipe de trabalho.

2.2.4 Variavel Lideranca

Este fator aborda a atuacdo dos lideres (de forma direta ou através de
delegacdo) junto aos membros de suas equipes, focando a capacidade e
disponibilidade de proverem informacdes necessarias, atuarem de forma
participativa e confiavel, estimularem o desenvolvimento de suas equipes e de

serem reconhecidos como um exemplo a ser seguido.

2.2.5 Variavel Reconhecimento e Recompensa

Este fator aborda o nivel de informacgéo e a satisfagcdo com as praticas de
Reconhecimento (Ex: Solenidade por Tempo de Servico, Aposentadoria e
Desempenho) e Recompensa (Ex: Avanco de Nivel, Promoc¢ado, Funcao
Gratificada e Funcéo Especialista) adotadas pela Companhia. Ela também foca
a diferenciacdo da avaliacdo e da recompensa com base na contribuicdo
pessoal do empregado e o recebimento de elogios pela qualidade do trabalho

realizado.

2.2.6 Variavel Relacdo com o Trabalho

Este fator aborda a relacdo dos empregados com as atividades que eles

realizam na Companhia, focando o gosto pelo que fazem, a motivacdo, a
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importancia que atribuem ao trabalho e as possibilidades de utilizarem seus

conhecimentos nas tarefas realizadas.

2.2.7 Variavel Remuneracéo

Este fator aborda a compatibilidade entre a remuneragédo recebida, as
exigéncias e as responsabilidades inerentes ao trabalho realizado pelo
empregado, além da consisténcia entre a remuneracao praticada pela Empresa

XYZ e a praticada no mercado para trabalhos similares.

2.2.8 Variavel Seguranca, Meio Ambiente e Saude

Esta variavel aborda as condigbes do local de trabalho, a existéncia de
recursos materiais adequados para a realizacao das tarefas, a adequacgao das
medidas de seguranca adotadas e a adocdo de praticas para promover a

saude dos empregados no ambiente de trabalho.

2.2.9 Variavel Treinamento e Desenvolvimento

Este fator aborda a satisfacdo dos empregados com o seu plano de
Treinamento e Desenvolvimento, as possibilidades de participar do
levantamento de suas necessidades de Treinamento e Desenvolvimento, a
existéncia de oportunidades para utilizar na pratica os conhecimentos
adquiridos em treinamentos e a efetiva realizacdo dos planos de Treinamento e

Desenvolvimento negociados.

2.3 Integracédo e Alinhamento da Tl

Fator destinado a verificagcdo do nivel de integracdo e alinhamento da

Tl ap6s a reestruturagéo

2.4 Dimensdo Comprometimento com a Empresa
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O objetivo desta Dimenséo € avaliar em que medida os empregados se
mostram empenhados em contribuir para o sucesso da Petrobras, se sentem
valorizados por ela, identificam boas oportunidades para si mesmas por
permanecerem trabalhando na Companhia e acreditam que contribuem de

forma importante para o desenvolvimento da sociedade.

3. METODOLOGIA

Neste capitulo serd apresentado os diversos elementos da metodologia
cientifica utilizada no presente trabalho. Serdo descritos o tipo de pesquisa, 0
universo e a amostra, os procedimentos no processo de coleta de dados e o

tratamento de dados.

3.1 TIPO DE PESQUISA

O trabalho se trata de um estudo de caso e ele sera descritivo.

Segundo Vergara ( 1997 ), estudo de caso € o circunscrito a uma ou
poucas unidades, entendidas essas como uma pessoa, uma familia, um
produto, uma empresa, um 0Orgdo publico, uma comunidade ou mesmo um
pais. Tem carater de profundidade e detalhamento. Pode ou néo ser realizado
no campo.

A pesquisa descritiva expde caracteristicas de determinada populacéo
ou de determinado fendbmeno. Pode também estabelecer correlagdes entre
variaveis e definir sua natureza. Nao tem compromisso de explicar fenémenos
que descreve, embora sirva de base para tal explicacdo. Pesquisa de opinido

insere-se nessa classificagéo.

3.2 Universo

O questionario foi encaminhado para os 55 funcionarios que atuam
diretamente no atendimento ao usuério, no desenvolvimento de solugdes e na

infra-estrutura.
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Porem, apenas 19 questionarios retornaram apresentado um

percentual de retorno na ordem de 34,6%.

3.3 Coleta de dados

Os dados da pesquisa serao coletados por meio de fontes primarias e
secundarias.

Os dados secundarios do estudo ja foram coletados através de pesquisa
de ambiéncia referente aos anos de 2006 e 2007.

Para Roesch (1999), dados primarios sdo aqueles colhidos diretamente
pelo pesquisador por meio de entrevistas, como a aplicagdo do questionario,
formularios, escalas, observacdo e testes. Por outro lado, os dados
secundarios, sdo aqueles que nao séo criados pelo pesquisador, ou seja, sdo
dados ja existentes que foram coletados para outros propdsitos.

A coleta dos dados primarios foi feita de duas maneiras: primeiro foi
enviado email solicitando a participacdo dos empregados para responder as
seguintes questdes:

e Quais os fatores que afetam na avaliagdo negativa registrada

através da Pesquisa de Ambiéncia realizada nos anos de 2006 e
2007.

¢ Que acOes podem ser tomadas para reverter o quadro de declinio

no ISE.

Foi feito um contato por telefone para algumas pessoas de cada
gerencia solicitando que as mesmas participem da pesquisa através de
entrevista individual ou até mesmo por telefone.

O conteudo do email que foi enviado para os empregados esta no

apéndice no final deste trabalho.

3.4 Tratamento dos dados
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O tratamento dos dados foi qualitativo, entende-se como tratamento
qualitativo técnicas interpretativas para descrever, decodificar, traduzir,

identificar o significado dos fendmenos observados.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 Perfil e caracterizagao do grupo

A Gerencia de Tl € composta de 55 funcionérios, com 3 gerentes setoriais e
gerente. A pesquisa de Ambiéncia foi respondida por 50 pessoas, sendo que
0s gerentes ndo estdo incluidos neste quantitativo. A Tl conta com um quadro
de 20 funcionarios nos cargo de nivel superior, 35 funcionérios nos cargos de
nivel médio.

Os dados primarios obtidos por meio de entrevistas e a aplicagcdo do
questionario descrito anteriormente no item 3.2, teve uma participacdo de
respondentes de 19 funcionarios. Os resultados foram agrupados por
dimensbes : (1) Beneficios; (2) Comunicagdo; (3) Espirito de Equipe; (4)
Lideranca; (5) Reconhecimento e Recompensa; (6) Relacdo com o Trabalho;
(7) Remuneracao; (8) Seguranca Meio Ambiente e Saude e (9) Treinamento e
Desenvolvimento.

1 - Quais os fatores que afetam na avaliacdo negativa registrada através da
Pesquisa de Ambiéncia realizada nos anos de 2006 e 2007 ?

2 - Que acdes podem ser tomadas para reverter este quadro ?

Beneficios:

- Falta de conhecimento dos beneficios disponiveis pela Empresa.

- Nao existe um meio de comunicacdo com o funcionario que tenha algum
guestionamento sobre a Assisténcia Medica possa ser ouvido e obtenha
respostas convincentes.

- N&o existem beneficios educacionais para filhos e empregados no nivel
universitario, isto €, existem beneficios de auxilio creche, pré-escolar, ensino

fundamental e ensino médio.
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- O percentual de participagdo do funcionario ao utilizar o servico de
Assisténcia Medica da Empresa esta elevado.

Comunicagéo:

- Funcionario as vezes tem conhecimento de noticias publicas veiculadas
através de noticiarios que poderiam serem divulgadas também internamente e
as vezes com mais riquezas de detalhes.

Espirito de Equipe:

- Falta de relacionamento interpessoal entre os funcionarios.

- Falta de cooperacdo para os empregados, uma vez que existe uma
competitividade interna para sobressair sobre os demais, devido a curva
forcada de Promocéo e Avanco de Nivel.

- Nao conhecimento de forma rapida e resumida das atividades e trabalhos
que estao sendo realizados por outros membros da equipe.

Lideranca:

- Dificuldade de estabelecimento de uma boa comunicacao com o lider.

- Tratamento diferenciado do lider para com seus subordinados, por exemplo o
lider est4 sempre disponivel para alguns e para outros esta sempre ocupado.

- Falta de humildade do lider em admitir seus erros.

- Falta de confianca no que é dito pelo gerente, uma vez que o lider faz
afirmacdes de acontecimento que n&o sao verdade.

- Falta de preparo do lider em relacédo a questdes de Relacbes humanas
Reconhecimento e Recompensa:

- Critério para selecionar os empregados a serem promovidos ou terem avanco
de nivel ndo tem transparéncia ou tem alto grau de subjetividade

- Verba destinada para promocédo ou avanc¢o de nivel € pequena, chegando a
30% no caso de promocdes e 50% para avanco de nivel, com o destaque que
este percentual de verba ndo é sobre o maior valor que pode-se obter, por
exemplo : se existir 2 funcionarios com cargo de nivel superior e dois no cargo
de nivel médio, a verba destinada nao permite vocé promover os dois
funcionarios de nivel superior.

Relacdo com o Trabalho

- Empregados ndo sao ouvidos para saber em quais atividades poderiam
contribuir melhor para os resultados globais da Gerencia..Como isto coloca-se
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empregado com perfil de planejamento, fazendo atividades tipicamente de
execucao.

- Empregados se sentem desmotivado devido as suas atividades serem de
pouca complexidade n&o podendo exercer sua plenitude de capacidade
intelectual.

Remuneracao:

- Remuneracédo esta abaixo da praticada em grandes empresas e nas grandes
capitais como Rio de Janeiro e S&o Paulo, nestas capitais a Empresa XYZ cria
incentivos como cargos comissionados para complementar a remuneracao
baixa.

Seguranca Meio Ambiente e Saude

- Falta de visibilidade dos planos e acbes da Empresa para preservacao e
sustentabilidade do meio ambiente.

2 - Que acdes podem ser tomadas para reverter este quadro ?

Beneficios:

- Disponibilizar meio para facilitar o conhecimento por parte dos empregados
os beneficios disponiveis pela Empresa.

- Tornar o canal j4 existente da Ouvidoria mais atuante e de preferéncia este
Orgdo possuir autonomia, isto €, ndo ser vinculado diretamente a Empresa
XYZ, para dar ao pessoal da Ouvidoria independéncia mais suas atuacgoes.

- Implantar beneficio educacional para nivel superior

- Rever o percentual de participacdo do funcionario ao utilizar o servico de
Assisténcia Medica da Empresa pois 0 mesmo esta elevado, poderiamos por
exemplo, percentuais variados dependendo de quanto vocé utliza a
Assisténcia Medica, isto é,se vocé usa pouco seu percentual é reduzido.
Comunicagéo:

- Disponibilizar as informag6es de forma rapida e consistente.

- Divulgar os projetos sociais e ambientais patrocinados pela empresa.
Espirito de Equipe:
- Implementar a prética de aniversariantes do més.
- Realizac&o de treinamentos anuais em Relagbes Humanas com gerentes e

supervisores.
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- Realizar encontros de equipe para desenvolver a capacidade de
relacionamento interpessoal de cada um.

- Organizar reunides abertas para abordagem de assuntos de interesse coletivo
da equipe.

- Criar metas de equipe que possam favorecer ao compartilhamento de
conhecimento e integracéo da equipe.

- Incentivar a participagdo dos empregados nas reunibes, dando a
oportunidade a todos de expor as suas idéias.

- Planejar as metas de forma participativa e em equipe.

Lideranca:

- Melhorar a comunicacao da geréncia com a equipe.

- Fazer com que os gerentes e lideres de equipe tenham a humildade de
reconhecer seus erros, e nao tentarem transferir a culpa para seus
subordinados.

- Organizar processo de decisdo na equipe que permita ouvir as idéias e
opinides da equipe, aproveitando essas idéias quando possivel.

- Exercitar a delegacdo de tarefas que tem carater executivo, negociando
prazos e objetivos, mantendo o controle do processo.

- Estimular a equipe a sugerir idéias, criticas e sugestées, dentro dos objetivos
basilares da organizagao.

- Discutir com a equipe a carga de trabalho para cada colaborador e patrocinar
0s ajuste da necessidade de recursos adicionais.

- Aumentar a presenca do lider junto a equipe.

- Realizacdo de treinamentos em Relagbes Humanas com gerentes e
supervisores anualmente.

Reconhecimento e Recompensa

- Segmentacdo do processo de Avanco de Nivel e Promocao, separando os
empregados com e sem funcdo gerencial, uma vez que 0s gerentes e
supervisores sdo com frequéncia os escolhidos preferencialmente para avancgo
de nivel e promocéo.

- Divulgar presencialmente, os critérios e esclarecer todas as duvidas que
surgirem na equipe sobre os critérios de avancgo de nivel e promocé&o aplicados
na Empresa antecipadamente.
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- Reconhecer o trabalho realizado pela equipe, mostrando a importancia da
participacdo de cada um.

- Revisdo das definicbes de percentual de possiveis ganhadores do Avanco de
Nivel e Promocéao

Relacdo com o Trabalho

- Empregados se sentem motivado devido as suas atividades serem de pouca
complexidade nao podendo exercer sua plenitude de capacidade intelectual.

- Gerentes deveriam identificar o perfil de cada empregado, para saber se o
mesmo ficaria melhor em atividades de planejamento ou em atividades
tipicamente de execucao.

- Implantar rodizio de algumas atividades para que n&o ocorra de somente
alguns empregados se sacrifiquem em atividades n&o valorizadas ou
considerada de menos importancia tecnicamente.

Remuneracao:

- Rever politica de plano de cargos e salario.

Seguranca Meio Ambiente e Saude

- Divulgar os indicadores de desempenho da gerencia de SMS, agrupados por
categoria

- Divulgar os projetos de SMS previstos.

5. CONCLUSOES

Muitas sugestdes foram dadas nas entrevistas e questionarios
respondidos pelos participantes da pesquisa, foi identificado como
principal e determinante para os empregados na hora de responder a
pesquisa foram 0s seguintes aspectos:

- Lideranca: Detectou-se uma grande influencia nas agoes dos lideres
no resultado da Pesquisa, isto &, algumas gerencias em que o lider
nao exercia seu poder de lideranca as notas eram mais baixas. Ficou
evidente a falta de humildade de alguns gerentes que acham que por
terem este cargo ndo podem assumir que erraram, e as vezes

procuram transferir a culpa para outras pessoas.
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- Comunicacdo: O poder do lider / gerente em manter uma boa
comunicacdo com seus subordinados é fundamental, isto é, saber
ouvir e saber falar.
- “Poder de barganha”: Alguns empregados véem na Pesquisa uma
maneira de conseguir alguma vantagem, por exemplo, se a pesquisa
resultar em baixos Indicadores a Empresa podera aumentar o salario,
ou algum outro beneficio. Alguns empregados tentam até a associar
0os baixos Indicadores a falta de equipamentos domésticos, como
frigobar, microondas e outros.

As equipes de alta performance dependem do ambiente da
organizacao e do empenho de cada um de seus profissionais e lideres
para construirem um clima de confianca e alcancarem os melhores

resultados para o negdcio

Segundo Goleman, o ambiente pode explicar de 20 a 30% do
desempenho dos negécios, e as acbes do lider representam de 50 a
70% de como os empregados percebem o ambiente organizacional.
Portanto é fundamental investir em acfes que melhoram a relacdo dos
lideres com seus subordinados.

A empresa XYZ criou recentemente o programa “Otimizar” onde ficou
estabelecido varias recomendacdes, entre elas:

“ Aumentar o patrocinio da Alta Administragcdo para que 0s gerentes
possam participar ativamente do programa CSDG (Carreira, Sucessao
e Desenvolvimento Gerencial ), com o objetivo de aperfeicoa-los na
gestao de pessoas, processos e negocios.”

Foi evidenciada a necessidade de reciclagem do gerente com relacéao
a areas como gestdo de pessoas, evidenciando a importancia do

corpo gerencial no desempenho dos seus subordinados.
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