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A gestédo da forca de trabalho sempre foi um grande desfio para as
organizacdes, pois uma parcela significativa do seu sucesso ou de
seu fracasso, pode ser atribuida as pessoas que realizam as suas
atividades. Desde os tempos da primeira revolucao industrial até hoje,
as pessoas sao, para a maioria das organizagdes, 0 seu principal
ativo, ou seja, o principal elemento de geracao de valor. E essa
importancia s6 se acentuou nos dias de hoje, nos quais que vivemos
em uma sociedade do conhecimento.

Desta forma, é de extrema importancia que o foco das organizacées
se volte para a gestao das pessoas, 0 que amplia o papel e a
responsabilidade da area de Gestdo de Pessoas. Neste contexto,
torna-se importante que a gestédo de pessoas seja capaz de oferecer
uma contribuicao eficiente e eficaz para a organizacéo, possibilitando
que ela atinja os seus objetivos e os resultados desejados.

Em uma sociedade do conhecimento, onde a competitividade e a
velocidade das mudancas se acentuam a cada dia, a area de Gestao
de Pessoas deve ser capaz de atuar em consonancia com a estratégia
€ O0S oObjetivos organizacionais, proporcionando condicdes
adequadas para o atingimento dos resultados individuais, grupais e
organizacionais. Cabe também a essa area atuar em sintonia com as
principais demandas das pessoas, proporcionando oportunidades de
crescimento e desenvolvimento pessoal e profissional, respeitando e
incorporando a diversidade da forca de trabalho em suas
similaridades e particularidades.

Este livro apresenta trabalhos que estdo orientados para uma analise
e reflexdo sobre a Gestdo de Pessoas nas organizacdes, abordando
inUmeros aspectos e questdes relativas ao tema, de forma ampla e
diversificada, buscando oferecer contribuicbes para a melhor
compressdo e desenvolvimento do tema tanto no ambito académico
quanto empresarial.

Boa leitura a todos !
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Capitulo 1

Resumo: A constante busca pela qualidade tem acirrado a competitividade entre as
empresas visando atender as demandas do mercado. O conceito de qualidade ainda
€ comummente dissociado de uma cultura de seguranca, apesar de acidentes de
trabalho influirem negativamente nesse quesito. Os transtornos mentais s&o a
principal causa de perda de dias de trabalho. Diante, o presente trabalho buscou
tracar uma relacéo, através de uma busca referencial bibliogréafica na literatura, entre
transtornos mentais, com enfoque no Transtorno de Estresse Pés-Traumatico (TEPT),
e a percepcédo de risco dos trabalhadores. Transtornos mentais, incluindo o TEPT,
sédo de dificil diagnoéstico. Esse Ultimo € divido em a) Reexperiéncia traumatica; b)
Esquiva e distanciamento emocional e ¢) Hiperexcitabilidade psiquica. A percepcéo
de risco por parte dos trabalhadores nédo pareceu estar norteada por principios
cientificos, mas se mostrou demasiadamente pessoal. Trabalhadores que passaram
por transtornos mentais apresentaram distintas evolugdes no percepgcao ao risco:
enquanto uns foram afetados positivamente, adquirindo resiliéncia, outros foram
afetados negativamente. O TEPT pode desencadear uma hipersensibilizacdo da
percepcao de risco do trabalhador. Apesar disso, transtornos mentais de qualquer
sorte ndo se mostraram preponderantes para estabelecer uma melhora na

percepcao de risco.

Palavras-chave: Qualidade; Seguranca do Trabalho; Percepcdo de risco;

Transtornos Mentais.



1. INTRODUGAO

Sabe-se que atualmente o mercado demanda
um alto nivel de exigéncia por parte das
organizacGes. Estas estdo cada vez mais
buscando serem criativas para inovarem e,
conseguentemente, atenderem as
necessidades dos consumidores. Para isso, é
necessario elevar o padrdo da qualidade, de
forma a se obter vantagem competitiva frente
aos concorrentes.

O que vem acontecendo nas empresas é a
completa separagdo dos conceitos de
seguranca € qualidade, enquanto o0s
processos de seguranca de reforcam os de
qualidade (KRAUSE, THOMAS R., 1994). Essa
dissociacéo leva aos gerentes preterirem a
seguranca em relagdo a seguranga,
encarando esta segunda como uma mera
obrigagdo e, na melhor das hipodteses se
limitando a cumprir as normas estabelecidas
pelas agéncias reguladoras. No Brasil, quem
regulamenta a prevencdo de doengas e
acidentes do trabalho é a Norma
Regulamentadora 29 (FUNDACENTRO, 1998).

Contudo, para se conseguir uma cultura de
seguranca, onde todos os funcionérios sintam-
se parte responsavel pela seguranca, €
preciso encarar a seguranga como parte
essencial de um sistema organizacional
eficiente. O termo cultura de seguranca, trata
de um conjunto coletivo de conhecimentos
adquirido e construido, levando assim a uma
maior estabilidade (AREZES, PEDRO MIGUEL
F. M., 2002).

Os acidentes s&o os grandes responsaveis
pela auséncias de trabalhadores nos postos
de servicos. As consequéncias desse fato sao
as mais diversas: pagamento de indenizagoes,
contratagdo de funcionarios temporarios,
pagamento de salario e encargos ao
funcionario acidentado sem este estar
produzindo, interrupcé&o da producéo, atraso
em entregas, inseguranca por parte dos
funcionéarios que presenciaram acidentes e
etc. Todas essas consequéncias convergem
para o aumento dos custos e consequente
diminui¢cao nos lucros.

Segundo Arezes (2002), perigo como sendo
qualguer coisa que possa originar dano (por
exemplo produtos quimicos, eletricidade, etc.)
€ 0 risco como sendo a probabilidade, alta ou
baixa, de alguém sofrer um dano através do
perigo. A percepcado de riscos, entdo, é
fundamental para que o empregado néo se
envolva em acidentes. Wiedemann (1993)
define percepcdo de riscos como a

‘habilidade de interpretar uma situacdo de
potencial dano a saude ou a vida da pessoa,
ou de terceiros, baseada em experiéncias
anteriores e sua extrapolacdo para um
momento futuro, habilidade esta que varia de
uma vaga opinido a uma firme convicgdo”. A
percepcdo de riscos, segundo este, € baseada
em crencas e tem raizes em experiéncias
anteriores. A percepcdo de riscos da
populacdo €, geralmente, bastante distinta
daquela dos especialistas, sobretudo
cientistas (SLOVIC, P ET AL, 1979).

Os transtornos mentais estdo entre as
principais causas de perdas de dias no
trabalho, podendo causar em média até 200
dias/ano de afastamento (DEMYTTENAERE et
al., 2004). Timms (2006) sinaliza que o
transtornos mentais comprometem 0
rendimento no trabalho, levando a elevagcao do
quadro de absenteismo por doenca, acidentes
de trabalho e rotatividade de pessoal. O
empregado deprimido, por exemplo, tende a
apresentar, segundo o autor, elevada taxa de
erros nas tarefas, dificuldade de concentracéo,
incapacidade de delegar tarefas, lentidao,
execucdo das atividades com intenso
sofrimento psiquico, atrasos em
compromissos, diminuindo sua eficacia.

Frente a importdncia para  qualquer
organizacdo destes dois fatores: transtornos
mentais como doenga ocupacional e

percepcdo de riscos, este trabalho buscou
construir uma ponte entre esses temas e
checar se existe relacao entre eles.

2. TRANSTORNOS MENTAIS

Os transtornos mentais comuns (TMC), como
definidos por Goldberg & Huxley (1993), sao
designados por sintomas como insbnia,
ansiedade, depresséo, irritabilidade,
dificuldade de concentracdo, esquecimento,
fadiga e queixas somaticas. Ainda segundo os
autores, os TMC, frequentemente encontrados
nas cidades, representam alto custo social e
econdmico, pois incapacitam o trabalhador,
fazendo-o perder dias de trabalho, além de
pesarem a demanda do setor de saude.

De acordo com Campos (2006), os transtornos
mentais e comportamentais associados ao
trabalho ndo séo facilmente diagnosticados no
momento da avaliacdo clinica, visto que seus
sintomas se confundem com sintomas fisicos
(insénia, disturbios alimentares, disturbios
gastricos.
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Como especificado por Seligman (1994) e
Warr (1987), no processo de trabalho existem
alguns fatores que podem prejudicar a saude
mental do trabalhador, como estresse no
ambiente, instabilidade, controle autoritario e
rigido, instabilidade e remuneracdo por
produtividade ou baixa. S&do também
relevantes, de acordo com Souza, Carvalho,
Araujo e Porto (2010), fatores psicossociais do
trabalho como sobrecarga, subcarga, falta de
controle sobre o trabalho, distanciamento entre
grupo de mandos e de subordinados,
isolamento social no ambiente de trabalho,
conflitos de papéis, conflitos interpessoais e
falta de apoio social.

Segundo dados provenientes da Previdéncia
Social os transtornos mentais estdo na terceira
pOoSicao entre as causas de concessado de
beneficios previdenciarios. Ainda, Uma
pesquisa da Universidade de Brasilia (UnB)
em parceria com a Previdéncia Social mostrou
que o numero de trabalhadores com
problemas mentais vem aumentando nos
ultimos anos.48,8% dos trabalhadores que se
afastam por mais de 15 dias do servigo sofrem
algum tipo de doenga mental. (Anadergh
Barbosa Branco, coordenadora do Laboratério
de Saude do Trabalhador da Faculdade de
Ciéncias da Saude da UnB)

De modo mais oficial, o Ministério da Saude do
Brasil e a Organizagdo Pan-Americana da
Saude (2001), através da criacdo da portaria
no 1339, de 18 de Novembro de 1999,
reconhecem e apresentam uma lista de 12
transtornos mentais e do comportamento que
tem relacao com o trabalho e que podem afetar
os trabalhadores, séo eles:

a) Deméncia e outras doencas especificas
classificadas em outros locais;

b) Delirium, n&o-sobreposto a deméncia,
como descrita;

¢) Transtorno cognitivo leve;

d) Transtorno organico de personalidade;

e) Transtorno mental organico ou sintomatico
n&o especificado;

f) Alcoolismo crénico;
g) Episddios depressivos;
h) Estado de estresse pds-traumatico;

i) Neurastenia;

0

j) Outros transtornos neuréticos especificados;

k) Transtorno do ciclo vigilia-sono devido a
fatores néo organicos;

l) Sindrome de burnout ou sindrome do
esgotamento profissional;

Dentre todos esses, 0 presente trabalho
buscara focar no Estado de estresse pos-
traumatico ou Transtorno de estresse poés-
traumatico (TEPT). Este ¢é definido um
transtorno prevalente, crénico, incapacitante,
resistente ao  tratamento e pouco
diagnosticado. Est4 associado ao alcoolismo,
suicidio, insatisfac&o no trabalho, absenteismo
e aposentadoria precoce. (BUCASIO; ERIKA
ET. AL., 2004).

2.1 TRANSTORNO DE ESTRESSE POS-
TRAUMATICO (TEPT)

TO transtorno de estresse pds-traumatico
(TEPT) pode ser considerado relacionado ao
trabalho quando o trauma que o causou é
considerado um acidente de trabalho. O
ministério da previdéncia e Assisténcia Social
(MPAS), de acordo com o regulamento dos
beneficios da previdéncia social, decreto no
2172 de 05/03/1997, caracteriza como
acidente do trabalho como *(...) o que ocorre
pelo exercicio do trabalho a servico da
empresa (...), provocando lesdo corporal ou
perturbacao funcional que cause a morte, a
perda ou reducdo da capacidade para o
trabalho, permanente ou temporaria”; (...)
sofrido pelo segurado no local € no horario de
trabalho, em consequéncia de ato de
agressdo, sabotagem ou terrorismo praticado
por terceiro ou companheiro de trabalho".

Trauma, fundamental na concepcédo do TEPT,
€ definido como uma situacéo experimentada,
testemunhada ou confrontada pelo individuo,
na qual houve ameaca a vida ou a integridade
fisica de si proprio ou de pessoas a ele
afetivamente ligadas (CAMARA FILHO; JWS,
SOUGEY; EB, 1999).

Este, segundo Filho e Sougey (2001), pode ser
organizado em 3 grupos:

Toépicos em Gestado de Pessoas - Volume 3



a) Reexperiéncia traumatica:

Como diz Herman (1997), mesmo que o perigo
ndo esteja mais presente e confinado ao
passado, a pessoa que sofre de TEPT revive o
ocorrido de forma continua, vivencia a
experiéncia de forma contemporanea em vez
de aceitar o fato de que faz parte do passado.

b) Esquiva e distanciamento emocional

Essa repeticdo da experiéncia causam grande
sofrimento a quem sofre de TEPT, e o faz se
esquivar e distanciar emocionalmente de
qualquer coisa que possa desencadear
lembrancas, pode se esquivar pelo uso de
drogas, ou dedicac&o excessiva e compulsiva
a determinadas atividades e outros vicios,
COMO jOgO € SEXO.

c) Hiperexcitabilidade psiquica

Céamara Filho e Sougey (2001) definem como
sintoma a hiperexcitabilidade psiquica, como o
humor ansioso, taquicardia, respiracdo curta
OU suspirosa, constricao precordial,

“formigamentos, parestesias, sudorese,
extremidades frias ou também cefaleias,
tonturas, sensacéo de “oco na cabeca”, “peso
no  estdbmago’, insénia, irritabilidade,

explosividade, hipervigilancia, entre outros.

3. PERCEPGAO E CONDUTA POS-ACIDENTE

Rossi et al (2003) em seu estudo sobre a
percepcdo de pacientes envolvidos em
acidentes que levaram a queimaduras e de
seus familiares, através de entrevistas, 44%
ndo identificou situagdes de risco no ambiente
de trabalho ou doméstico.

Em um estudo publicado por Oliveira e
Goncalves (2010) em um grupo de
profissionais de salde de um centro cirdrgico
sobre acidentes por material perfurocortante,
constatou-se que a percepcédo poés acidente
neste grupo ndo era ideal ao se constatar a
baixa procura por atendimento médico (30%)
e realizagdo de exames (26.7%), isso indica
que as pessoas que sofreram o acidente nao
levam suficientemente a sério os riscos pds-
acidente.

Em um outro estudo publicado por Almeida e
Benatti (2007), observou-se que ha 7.3% de
recusa a quimio-profilaxia contra o virus da
imunodeficiéncia humana por meio de anti-
retroviral, e dos que aceitam, 40.6% n&o
termina o tratamento.

Damasceno et al (2006) apresentaram em seu
estudo com 382 profissionais da area de saude
onde metade dos entrevistados declarou que
o0 acidente nédo |he trouxe nenhuma
conseguéncia, enguanto apenas a outra
metade acabou servindo como um alerta em
suas vidas para a mudanca de postura
profissional.

Mafra et al (2008), estudando profissionais de
enfermagem concluiu que os enfermeiros tém
consciéncia da importancia do uso de EPI’s,
porém nao os utilizam com a devida frequéncia
na pratica de seu cotidiano laboral. Acredita-
se que estes profissionais conhegam os fatores
de risco a que se expde, as medidas protetoras
para evitar acidentes ou enfermidades
profissionais, ainda que isto n&do implique
diretamente a adoc&o por parte dele de
medidas de precaucdes.

Por outro lado, Balsamo e Felli (2006)
argumentam que trabalhadores néo percebem
ou desconhecem o0 risco de exposicao
associados aos procedimentos em que existe
a probabilidade de acidente por contato com
sangue.

Semelhantemente, Azap (2005) et al confirma
essa percepcao reduzida em seu estudo: Apos
o acidente de trabalho houve baixa procura
pelo atendimento médico (30%) e realizacao
de exames laboratoriais pds-acidente (26,7%).
Isso demonstra que os profissionais de saude
apresentam uma conduta de descuido consigo
mesmos frente as exposicbes a materiais
perfurocortantes com sangue e/ou fluidos
corporais.

Saindo da érea de saude para a area agricola,
propdes que os agricultores tém a percep¢ao
de que os agrotdxicos sdo venenos, com
potencial real de intoxicagdo alguns
agricultores, porém, nédo se consideravam
afetados diretamente pela acdo desses
produtos, sempre referindo aos eventos de

intoxicacao a outros trabalhadores,
associando-os a individuos “fracos” para
esses produtos. Em relacdo ao uso de

equipamentos de protecao individual (EPI),
muitos agricultores afirmaram ndo usar luvas,
mascaras ou roupas impermeaveis, embora
conhecessem  esses  equipamentos e
considerassem que deveriam usa-los.

Recena e Caldas (2008), em outro estudo,
acrescenta Qque 0s principais aspectos
relacionados a percepcdo de riscos no
trabalho rural sdo a minimizacao de riscos e
negacéo do perigo: 0 agrotoxico é chamado
de defensivo e a dor de cabega vira uma
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“dorzinha”. Desta forma, torna-se possivel a
permanéncia num processo de trabalho
reconhecidamente injurioso. Fica claro que
ndo ha uma clara associacdo, por parte do
trabalhador, entre as condi¢bes de trabalho e
a percepgao de riscos.

Sabemos, entretanto, que esses eventos nao
acontecem exclusivamente com trabalhadores
da area de saude ou trabalhadores do campo.
Pelo contrario, € uma situagcédo generalizada.
Por exemplo, o estudo proposto por Dorigo e
Lima (2007), traz o caso de Jo&do (nome
ficticio), seguranca de uma estacdo de metro,
que apos sofrer os trés assaltos, comecou a
apresentar alteracdes em seu comportamento,
passando a ndo sentir-se bem no seu posto de
trabalho e a desconfiar de que havia mesmo
alguém o perseguindo. Sofria com delirios (Em
outro momento, achou que a lagoa da
Pampulha secava por sua causa), se isolava
em casa € ndo mantinha convivio com amigos
ou vizinhos do prédio onde morava. nao
conseguia exercer adequadamente suas
atividades. Ele passou a sentir medo de
realizar algumas tarefas, como conferir a
presenca de metais em bolsas ou pastas de
clientes. Sua percepcédo apdés o trauma se
comprometeu totalmente.

Cabe ainda citar o trabalho de Bucasio et al
(2004), que apresenta a situacédo de J. que ha
trés anos, sofreu um assalto na agéncia
bancaria onde era gerente administrativo. Ele
passou a sentir-se em permanente estado de
alerta. Nos dias subsequentes, para conseguir
trabalhar, passava na roleta da agéncia e
voltava vaérias vezes, muito sobressaltado,
tremia e sentia calafrios. Nao consegue passar
perto de carros-fortes ou agéncias bancarias.

Concluindo, Garcia e Blank (2008) apontam
que fica evidente a divergéncia entre o
conhecimento possuido e comportamento
adotado pelos pesquisados. Fica
subentendido que a percepcdo do risco e o
conjunto de medidas para se evitar o acidente
ndo melhora com a ocorréncia acidente. Essa
conclusdo foi tomada apds analisar os dois
grupos estudados em seu trabalho:

O grupo que nao havia sofrido acidente afirma
que tomaria as medidas de seguranca frente a
situacdo de iminente acidente, enquanto o
grupo acidentado néo as tomou.

4. DISCUSSAO E CONCLUSAO

Diante das explanacbes tedricas até aqui
descritas, com importantes estudiosos do
tema, resta-nos a intencdo de tecer algumas
consideragdes que possam expressar nosso

posicionamento frente a questdo até entdo
tratada.

A percepcdo de risco do ser-humano
comumente n&o € baseada em dados
cientificos. Para ilustrar essa afirmacéo,
propomos um exemplo: estatisticamente
falando é muito mais provavel que uma pessoa
morra em um acidente de carro do que em um
acidente de avido. Porém, é mais comum que
as pessoas tenham medo de voar do que de
dirigir. Isso se da pois um acidente de avido,
guando acontece, costuma ser algo muito mais
sério, e tem como resultado um alto numero de
vitimas e frequentemente com nenhum
sobrevivente. J& em um acidente de carro,
frequentemente ndo é um evento que leve a
morte de tantas pessoas como o de avido, em
um so acidente, e em muitos acidentes a vitima
sobrevive. De certa forma podemos dizer que
a empatia com catastrofes de centenas de
mortos gera um certo “trauma” que leva a
pessoa a ficar mais preocupada com 0 menos
provavel, ou seja, altera a sua percep¢ao do
risco.

Apesar de cada trabalhador possuiu uma
percepcao individual dos riscos, este possui
grande responsabilidade em relagédo a sua
propria seguranga e em relagédo a seguranga
daqueles que o cercam, podendo alterar o seu
ambiente para mais ou menos seguro.

Pessoas sdo diferentes, podendo ser mais ou
menos tolerantes ao risco, podem ter maior ou
menor motivagdo para o trabalho. Cada
individuo tem necessidades diferentes que
lhes trazem mais ou menos satisfacées no
ambiente profissional. A forma com que o
profissional esta inserido em seu meio também
€ relevante, e podemos dizer gue um mesmo
trabalho, embora supra as necessidades de
realizacdes do trabalhador, pode trazer
desgaste e diminuir sua qualidade de vida,
dependendo de sua tolerancia a problemas e
até de sua positividade. Uma jornada dupla ou
tripla de trabalho, por exemplo, propicia um
grande desgaste fisico e emocional, levando a
uma maior possibilidade de acidente.

Enquanto  um individuo  é  afetado
negativamente por um acidente de trabalho ou
pelo trauma causado, outro individuo pode
encontrar nas dificuldades motivo para
crescimento pessoal e redescoberta, de forma
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a posteriormente demonstrar maior
competéncia, autoestima e resiliéncia. E o que
Cavalcante et. al (2009) chama de
“crescimento poés-traumatico”, que vem com
mudanca de valores, atitudes e maior
valorizagdo da vida. Devido a esse fato,
inicialmente era esperado que transtornos pos-
traumaticos e acidentes de forma geral
pudessem contribuir para a formacéo de uma
melhor percepcdo de risco, expectativa que
n&o veio a se concretizar.

Se é danoso ao trabalhador ser negligente
subestimar os riscos do trabalho, o TEPT nos
traz um outro lado igualmente danoso, uma
espécie de hipersensibilidade aos riscos
inerentes ao trabalho. O trabalhador passa a
se comportar como se o incidente fosse
ocorrer novamente em qualquer situacao. Esse
estado leva a incapacitacdo, perda de
rendimento e autoestima.

Diante de um quadro de transtorno mental,
incluindo o TEPT e o TMC, a pessoa pode se
tornar constantemente cansada devido a
insénias e niveis altos de estresse, isto por si
s6 é um risco para o individuo que trabalha
nestas condicBes e para outros que possam
depender de suas atividades, visto que sua
percepcdo dos riscos é bem menor, assim
CcoOmo sua reacdo sera mais lenta, o que
poderia ser a diferenca entre a ocorréncia ou
ndo de um acidente. O transtorno também
pode tornar a pessoa mais irritavel ou
agressiva, gerando risco aos  seus
companheiros de jornada e a si mesmo, além
de também  gerarem  muitas  vezes
pensamentos de morte e suicidio.

O presente trabalho presenciou que a maioria
dos trabalhadores ndo apresentou a devida
conduta, mesmo apdés 0  acidente,
subestimando os riscos. O risco € ainda mais
subestimado quando este passa a fazer parte
do dia-a-dia do trabalhador: o tempo de
servico e as habilidades técnicas acabam
proporcionando uma sensacao protetiva, de
forma que ele enxergue a possibilidade de
acidente como um evento distante, possivel de
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Capitulo 2

Resumo: O crescimento das cidades e a necessidade de deslocamento da
populacdo para areas de interesse (como o centro, por exemplo), faz com que o
sistema de transporte coletivo urbano seja um servico imprescindivel a ser oferecido
para toda populacédo. Os problemas para atingir a acessibilidade nestes sistemas
podem ser reduzidos e até eliminados quando os elementos a eles relacionados
forem pensados em atender a todos. O artigo apresenta-se como uma proposta de
projeto empreendedor com viés social no tocante da acessibilidade aos portadores
de mobilidade reduzida pela adaptacao do transporte urbano para atender a de-

manda na cidade de Nova lguacu, regidao metropolitana do estado do Rio de Janeiro.



1.INTRODUCAO

Todos os dias, muitos brasileiros confrontam-
se com os mais diversos tipos de
impedimentos nos espacos publicos urbanos.
Como exemplo, as pessoas com deficiéncia
estdo entre as mais afetadas, seguidas das
que possuem restricGes temporarias, geradas
por fatores decorrentes da idade, gravidez,
uso de proteses ou aparelhos ortopédicos. Em
2011, a Organizacdo Mundial da Saude
publicou o Relatério Mundial sobre a
Deficiéncia, que divulgou existir cerca de 30
milhdes de pessoas com deficiéncias no Brasil.

Um dos objetivos centrais da acessibilidade é
garantir aos cidadaos a possibilidade de uso
dos espacos da cidade, permitindo
transportarem-se de um lugar para outro. As
possibilidades de deslocamento nas éareas
publicas, através do uso dos sistemas de
transporte, devem garantir o direito de ir e vir
de todos os cidadaos, preconizado pela
Constituicdo Federal de 1988. A reunido de
fatores como o crescimento urbano e a
dificuldade na gestdo da circulagédo, quando
confrontados com a crescente necessidade
por deslocamentos, faz da acessibilidade um
componente fundamental para 0
equacionamento dos problemas urbanos.

Em 2006, numa analise feita pelo Plano Diretor
de Transporte Urbano da Regido Metropolitana
do Rio de Janeiro, o transporte publico
representa 65% dos deslocamentos na cidade
do Rio de Janeiro, enquanto 25% sao
realizados por veiculos particulares. Apesar do
namero expressivo de deslocamentos por
transporte publico, a populacdo nédo ¢é
atendida adequadamente uma vez Qque a
oferta é feita por um transporte padronizado e
limitador que desconsidera as especificidades
da demanda, se o0 considerarmos sob o ponto
de vista da acessibilidade. (SILVA, 2011)

A acessibilidade em estudo neste trabalho
trata das coisas materiais, especificamente
dos meios de transportes utilizados para
deslocamento, no caso a modalidade de
transporte adaptado para uso individual as
pessoas com mobilidade reduzida. A cidade
de Nova Iguacu, localizada na regiao
metropolitana do estado do Rio de Janeiro, foi
selecionada como estudo de caso para anélise
pela falta de acessibilidade no transporte € as
razGes serdo apresentadas ao longo do artigo.

2. OBJETIVO

Com o intuito de compreender a situacdo-

problema, este artigo tem como objetivo
conhecer a atual conjuntura do transporte
urbano na cidade de Nova Iguacu, no estado
do Rio de Janeiro, e as possiveis alternativas
de locomocao com foco na acessibilidade aos
portadores de necessidades especiais.

3. METODOLOGIA

O presente trabalho partiu de uma pesquisa
bibliografica para coleta de informacfes e
dados, previamente coletados quando da
apresentacao deste estudo para concluséo de
um curso de extensdo, na Universidade
Federal Fluminense.

4. ACESSIBILIDADE E MOBILIDADE NOS
TRANSPORTES URBANOS

Na Lei Federal n°. 10.098 (Brasil, 2000), a
acessibilidade  é  definida  como a
“‘possibilidade e condicdo de alcance para
utilizacdo, com seguranca e autonomia, dos
espacos, mobiliario e equipamentos urbanos,
das edificacbes, dos transportes e dos
sistemas e meios de comunicacé&o, por pessoa
portadora de deficiéncia ou com mobilidade
reduzida”. Apesar da grande utilizacdo do
transporte coletivo, da imposicéo legislativa e
da crescente solicitacdo dos usuarios com
deficiéncia, apenas recentemente gestores e
operadores passaram a Se preocupar com a
acessibilidade ao transporte coletivo e em
como atender essa demanda.

O crescimento das cidades e a necessidade
de deslocamento da populagcéo para areas de
interesse (como aos centros das cidades, por
exemplo), faz com que o sistema de transporte
coletivo seja um servico imprescindivel a ser
oferecido para toda populacéo.

Para chegar aos destinos desejados, as
pessoas utilizam diversos modos de
transportes, sendo 0os mais comuns, no Brasil,
0 modo a pé, de bicicleta, motocicleta,
automoével (transportes individuais) e de
onibus (transporte coletivo).

Os problemas para atingir a acessibilidade nos
sistemas de transporte derivam de muitos
ambitos. Por exemplo, os 6nibus apresentam,
em sua grande maioria, degraus como forma
de acesso, o que dificulta o acesso de todos,
principalmente daqueles com mobilidade
reduzida e impedindo 0 acesso de pessoas em
cadeira de rodas.

Além do acesso, outras barreiras também sé&o
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observadas, como a disposicao interna de
corrimaos, de assentos e de mecanismos de
controle de passageiros. Essas barreiras
podem ser reduzidas e até eliminadas quando
os elementos do sistema de transporte forem
pensados em atender a todos.

Todavia, a acessibilidade ao transporte
publico ndo se restringe apenas em dar
condicBes fisicas de acesso ao 6nibus. Para
abranger todo sistema de transporte coletivo,
devem-se considerar terminais, abrigos de
onibus e calcadas tdo acessiveis quanto os
proprios veiculos. Da mesma forma, para
torné-lo acessivel é necesséario promover
informacao sobre o sistema de transporte ao
usuario, para poder orientar-se e
posteriormente,  deslocar-se,  utilizar e
comunicar-se em todos os elementos que
englobam o sistema. A informac¢&o deve ser
considerada como um dos principais fatores a
serem providos aos usuarios, uma vez que “um
dos fatores decisivos na caracterizagdo da
acessibilidade ao ambiente é a possibilidade
de 0s individuos perceberem e
compreenderem o espaco, e as informacdes
nele contidas” (BINS ELY; DISCHINGER;
MATTOS, 2002).

Basicamente, acessibilidade deriva de duas
palavras, “acesso” e “habilidade” e esta mais
ligada a facilidade com que se chega ou se
estabelece  comunicacdo com  alguma
atividade ou lugar especifico do que com a
facilidade de transitar pela rede, que se pode
assumir como mobilidade. Deste modo, se um
individuo tivesse acesso pleno a rede de
transportes, mas através dela s6 conseguisse
acessar uma pequena parte das atividades
existentes na localidade, néo teria,
conceitualmente, problemas de mobilidade,
uma vez que trafega sem problemas pela rede.
No entanto, teria um baixo indice de
acessibilidade, pois a partir de sua localidade,
ndo conseguiria alcancar um  grupo
significativo de atividades disponiveis.

Segundo Silva (2010), no Brasil este conceito
estd associado mais diretamente as pessoas
com deficiéncia. De forma mais ampla,
acessibilidade significa “a condicdo do
individuo se movimentar, locomover e atingir,
um destino desejado, dentro de suas
capacidades individuais, isto ¢ realizar
qualquer movimentacao ou deslocamento por
seus proprios meios, com total autonomia e em
condicbes seguras”. Outra forma de definir
acessibilidade é a “facilidade em distancia,
tempo e custo, de se alcancar, com autonomia,
0s destinos desejados na cidade”, o que

adiciona a esse conceito dois novos
componentes fundamentais: o tempo e o custo
dos deslocamentos (MINISTERIO  DAS
CIDADES, 2007).

Conforme o Social Exclusion Unit (2002), forca
tarefa do gabinete do Governo do Reino Unido
responsavel por discutir acdes de inclusao
social, a ideia de acessibilidade leva a esta
questdo: as pessoas podem chegar as
atividades desejadas a um custo, tempo e
facilidade razoaveis? Existe transporte entre as
pessoas e a atividade-destino? As pessoas
sabem sobre os meios de transportes, confiam
nele e se sentem seguras para utiliza-los? As
pessoas podem fisicamente e financeiramente
acessar 0s meios de  transportes?
Acessibilidade nao é s sobre transportes,
mas sobre localizar e prover acesso as
atividades-destino como forma de ajudar as
pessoas a alcancéa-las.

Em sua andlise, Kruger (2012) aponta que as
praticas do planejamento de transporte
convencional foram desenvolvidas para tomar
decisbes relativamente simples como desenho
e rotas das vias e rodovias, oferta de
estacionamento, mas sédo inadequadas para
decisbes mais complexas que envolvam
acessibilidade, uso do solo, impactos
econdmicos, ambientais e sociais. O
planejamento de transporte mais abrangente
além de priorizar o transporte publico, deveria
apoiar os meios de transporte alternativos e
estratégias de gestdo da mobilidade.

Silva (2010) ainda cita a Politica Nacional de
Mobilidade Urbana Sustentavel, que define
mobilidade como: “um atributo associado as
pessoas e aos bens; corresponde as
diferentes respostas dadas por individuos e
agentes econdmicos as suas necessidades de
deslocamento, considerando as dimensdes do
espaco urbano e a complexidade das
atividades nele desenvolvidas”, de maneira
mais especifica mobilidade é a facilidade de
pessoas e bens se deslocarem no espaco
urbano (MINISTERIO DAS CIDADES, 2004b).

Porto (2001) defende que a mobilidade estaria
entéo relacionada a unido entre a necessidade
ou desejo de realizagdo da viagem e a
possibilidade de realiza-la, como um papel de
necessidade e acessibilidade, traduzida pela
equacgéo:

5. NECESSIDADE U ACESSIBILIDADE =
MOBILIDADE

Convencionalmente, a mobilidade urbana é
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possivel por diferentes meios de transporte: a
caminhada, bicicleta, automoével, transporte
coletivo, etc. Em um Unico deslocamento, uma
mesma pessoa pode desempenhar varios
papéis, pedestre, motorista, passageiro. Sao
inumeros os fatores que influenciam,
restringem ou até mesmo condicionam sua
preferéncia por um destes modos, como por
exemplo, sexo, idade, renda, capacidade
motora reduzida e/ou comprometida
(MINISTERIO DAS CIDADES, 2007). Cada
meio de transporte propicia diferentes niveis
de mobilidade, devendo ser considerada a
importancia de cada um deles para a
mobilidade da populacgéo.

Nos ultimos quinze anos houve uma evolucéo
de conceitos, definicbes e avangos na
organizacdo social das pessoas com
deficiéncia, que resultaram no respeito aos
seus direitos fundamentais. Foram aprovadas
as Leis Federais 10.048/00 e 10.098/00, a NBR
9050 foi revisada e o Decreto 5296/04, que
regulamentou essas duas leis federais,
possibilita um extraordinario avango nos
proximos anos, fruto de uma preocupacao
emergente para a inclusdo social desta
parcela da sociedade que carece de tantos
esforcos de acessibilidade.

6. ESTUDO DE CASO

Nos ultimos anos, em todo o0 mundo, houve um
crescimento  significativo no tocante as
questbes relacionadas a preocupacao da
sociedade com a inclusdo social e a
conscientizacdo das pessoas sobre essa
necessidade. Aumenta a cada dia o numero de
pessoas que se preocupam com questbes
referentes a responsabilidade social e ao meio
ambiente.

Em ambito nacional, o transporte adaptado a
locomocdo de pessoas com necessidades
especiais ainda carece de maior atuagdo no
mercado. Sdo poucas as cidades que
oferecem essa facilidade e, quando oferecem,
a prestacéo do servigo aliada a inclusao social
€ precariamente desempenhada.

O mercado de cadeirantes foi o 3% mais
rentavel em 2010, segundo informacbes da
Macroplan (2010). Os mercados homossexual
e religioso ocuparam os 12 e 22 lugares,
respectivamente. De acordo com dados do
Grupo Cipa Fiera Milano (2014), organizador

da Reatech, uma das maiores feiras
internacionais envolvendo as areas de
reabilitacdo, inclusdo, acessibilidade e

paradesporto, o mercado tem movimentado
anualmente R$1,5 bilhdo, sendo R$200
milhdes somente em vendas de cadeira de
rodas e mais de R$800 milhdes no comércio de
automoveis com isencbes de impostos e
adaptacdes veiculares.

Somente no Estado do Rio de Janeiro, s&o 3,9
milhdes de pessoas com algum tipo de
deficiéncia, o que representa 24,4% da
populacéo estadual, segundo dados do ultimo
Censo realizado no Brasil em 2010. A
deficiéncia mais frequente é a visual, seguida
da motora, auditiva e mental.

Apesar desses indicadores cada vez mais
crescentes, 0 mercado voltado ao publico com
necessidades especiais é pouco valorizado.
Em muitos casos, pode-se considerar que
essa valorizacdo ocorre sazonalmente, isto €,
em periodos de maior interesse para o
comércio ou para a industria.

No estado do Rio de Janeiro, somente em
algumas cidades a oferta do servico de
transporte adaptado é percebida. A capital
fluminense foi a primeira a oferecer esse
servico, que inovou na conjectura atual e
permitiu que outras cidades vislumbrassem a
oportunidade de atuacdo nesse mercado. Em
seguida, Niterdi e Sdo Gongalo, ofertaram esta
inovacao através de taxis e linhas de 6nibus
(transporte publico) adaptadas,
respectivamente.

Nova lguacu, cidade fluminense, foco deste
estudo, possui 801.746 habitantes distribuidos
em 523,82 km? correspondente a 1.530
habitantes por km? o que a torna o maior
municipio da Baixada Fluminense, segundo
dados apresentados pelo Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica — IBGE (2010). Ainda
segundos dados do IBGE (2010), Nova Iguagu
possui cerca de 264 mil pessoas com
deficiéncia, representando 33% da populacao
da cidade.

Outro dado importante de se destacar quanto
a escolha desta cidade para o estudo de
viabilidade de um projeto empreendedor para
implementagdo de uma frota de taxis
adaptados, € a localizagado da Associagao de
Assisténcia a Crianca Deficiente - AACD, como
a Unica filial da instituicdo no Estado do Rio de
Janeiro.

A AACD ¢é uma entidade sem fins lucrativos.
Inaugurada em 28 de setembro de 2004, com
os recursos do VIl Teleton, a unidade do
Estado do Rio Janeiro da AACD esta instalada
em um terreno de 9.000m? cedido pela
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prefeitura de Nova Iguagu. O prédio da
unidade ocupa quase 2.000m?.

Conforme informagdes na pagina web da
instituicao, atualmente a AACD - Rio de Janeiro
esta apta para realizar 470 atendimentos por
dia. Diversas patologias s&o atendidas. Para
isso, conta com atendimentos nas éareas de

Fisioterapia, Terapia Ocupacional,
Hidroterapia, Pedagogia, Fonoaudiologia,
Psicologia, Musicoterapia e outras

especialidades médicas. Além disso, a AACD
Rio de Janeiro possui uma fabrica de
aparelhos ortopédicos que produz varios
modelos de orteses e proteses para membros
superiores e inferiores, coletes para tratamento
de deformidades e outros tipos de acessorios
para reabilitac&o.

A instituicao foi credenciada e habilitada pelo
Ministério da Saude como um Centro de
Reabilitagdo de Alta Complexidade, de acordo
com a Portaria n® 204 de 19 de junho de 2009.

Em geral, poucas pessoas atendidas na AACD
chegam de carro préprio ou de terceiros. A
maioria dos atendimentos realizados € feito em
pessoas (criangas e, em menor nudmero,
adultos) que chegam até a filial do Rio de
Janeiro por meio do escasso transporte
publico. Proximo ao local, passa apenas uma
linha de Onibus, com frequéncia irregular e
sem adaptacao para cadeirantes, o que torna
a locomocéao dos pacientes muito complicada,
demorada e, muitas vezes, constrangedora.

A cidade de Nova Iguacu possui esparsa
oferta de Onibus adaptado. O transporte
publico convencional é precério, as frotas de
Onibus existentes s&o escassas e insuficientes
para atender ao municipio, o quarto maior e
mais populoso do Estado do Rio de Janeiro,
conforme dados do ultimo censo (IBGE, 2010).

Para atender a demanda por transporte no
local, a populacéao utiliza o transporte ilegal de
Vans e Kombis, que oferecem o servigo ao
mesmo preco cobrado pelos énibus, mas que
ndo possuem equipamentos de seguranga e
conforto para todos os passageiros. Muitas
vezes a lotagcdo do veiculo é méaxima e é
minima a  fiscalizacdo dos  setores
responsaveis para circulagdo desse transporte
nas vias municipais. O unico diferencial dessa
alternativa € uma oferta mais diversificada.

Com relacéo ao transporte adaptado, a oferta
torna-se nula: o transporte publico é falho e os
servicos de transporte privados néo
contemplam adaptacdes nos veiculos. Relatos

da populacéo local e frequentadora da AACD
(entrevistados pela autora em 2011), que utiliza
os Onibus das linhas oferecidas na cidade,
informam casos de descompromisso quanto
ao fornecimento do servico. Abaixo, duas
constatagdes de relatos significantes:

i) em alguns 6nibus, sdo aplicados selos que
indicam a adaptacé&o dos veiculos quando, na
verdade, eles ndo s&o adaptados; e

i) alguns motoristas sequer param para 0s
passageiros quando percebem que estes séo
portadores de necessidades especiais e
carecem de um cuidado aprimorado, o que
denota o despreparo das frotas convencionais
e 0 descaso dos gestores municipais com este
publico.

Os empresarios responsaveis pela operacao
do sistema de transportes na cidade guiaram
o desenvolvimento e a expans&o dos servicos
rodoviarios segundo suas vontades e
objetivos, inibindo/eliminando possiveis
ameacas a sua hegemonia. A insatisfacdo com
0 sistema criou um cenario propicio para que,
por volta dos anos de 1990/1991, se iniciasse
um movimento acelerado de iniciativas locais e
autbnomas de servico de transporte de
passageiros.

A informalidade nos contratos e os elevados
indices de acidentes s&o algum dos problemas
que persistem desde o inicio da circulacao dos
primeiros carros. Quase diariamente, s&o
publicados na midia impressa e televisiva,
fatos que comprovam a escassez de
fiscalizagcdo e regulamentacdo efetiva na
operacdo rodoviaria na regido Metropolitana
do Rio de Janeiro.

O habito crescente do uso do veiculo particular
nos deslocamentos diarios vem ganhando
cada vez mais a atencéo de especialistas da
area de transportes, salde e meio ambiente, ja
que estas sdo areas diretamente atingidas
pelas externalidades provenientes do atual
modelo de deslocamento, baseado nos meios
motorizados, implantado e consolidado nos

grandes centros.

Silva (2010) ainda aprofunda a analise do
transporte relacionado a vida das pessoas no
seu cotidiano. A Tabela 1 demonstra a
participacdo significativa dos transportes nos
gastos das familias brasileiras residentes em
areas urbanas, no periodo de 2008 a 2009. Os
gastos com transporte representam cerca de
20% dos gastos familiares, estando abaixo
apenas dos gastos com habitacdo (36%).
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Tabela 1: Participac&do na despesa monetaria e ndo monetaria média mensal familiar

Tipos de Participagio n:.md:z:s:rn;::ia I;EIBI:IS al familiar

despesas 1974-1975 2002-2003  2008-2009
Alimentagio 30,1 19,6 19.0
Habitagdo 32,7 36,1 36,4
Transporte 11,9 18,5 19,5
Saide 4.1 6,6 1.3
Educagio 2.6 4.3 3,2
Qutros 18,7 149 14,6

Fonte: IBGE/POF, (2010)

Na Tabela 2, com dados de 2010, observa-se
um gasto mais significativo com o transporte
urbano (publico) nas familias com faixa de

renda até R$ 1.254,00. A partir desta faixa
salarial os gastos passam a ser maiores com a
aquisicao e manutencao do carro particular.

Tabela 2: Participac&o dos transportes na despesa média mensal familiar por classe de rendimentos

Diistribuicio das Despesas % por Classe de Rendimento RS

Tipe de Despesa Total Atcgip 5303 1245a 2.490a 4150a 6225a Maisde

. 1.254 2.490 4.150 6225 10.375 10.375
Transporte urbano 22 38 4.2 3.5 2.7 1.6 1.2 0.6
Gasolina veiculo proprio 2.6 1.4 1.7 25 3.2 32 3 24
Alcool veiculo proprio 0.5 0.1 0.z 0.3 0.5 0.7 0.7 0.5
Manutengio e acessbrios 1.7 0.9 1 1.6 2 2 1.8 1.6
Aquisicio de veiculos 6,2 24 3 4.5 6.3 b4 103 9.4

Viagens esporddicas 1.2 0.8 08 0.8 1 1.1 1.6 2
Owutras 0,8 0.3 03 0,5 0,7 0.9 1,2 1.1
iﬁ;ﬂﬁf: total dos 16.0 9.7 11,1 13,7 16.6 17.5 19,8 17,7
Fonte: IBGE/POF, (2010)
O transporte tem por objetivo prover acesso fatores.

amplo e democrético ao espago urbano, de
forma segura, socialmente inclusiva e
sustentavel. Muitos autores relacionam a
privacao do acesso aos servicos de transporte
a exclusado social, visto que a indisponibilidade
dos servicos ou a dificuldade de arcar com os
custos do transporte leva ao agravamento da
pobreza. Problemas como desemprego,
dificuldade de acesso a educacdo formal e
evasao escolar, estdo associados a estes

A falta de investimentos no transporte publico
se reflete diretamente nos objetivos sociais.
Para ser util para os propdsitos de
planejamento  préatico, uma medida de
acessibilidade deve atingir dois requisitos
bésicos: deve ser coerente com o0 uso € a
percepcao dos residentes, trabalhadores e
visitantes de uma darea e deve ser
compreensivel para aqueles que fazem parte
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do processo de planejamento (BERTOLINI et
al, 2005).

Em virtude do cenario apresentado, pode-se
afirmar que o transporte na cidade de Nova
Iguagu carece de um servico de transporte
eficiente e eficaz, que facilite a vida do usuério,
prioritariamente as pessoas com mobilidade
reduzida.

A expectativa das autoras é a de apresentar
um projeto de viabilidade econémica e social,
elaborado a partir dos estudos aqui
apresentados, a uma empresa da iniciativa
privada ou a uma cooperativa de taxi que se
interesse em investir em modelos de transporte
adaptado para pessoas com mobilidade
reduzida, atendendo a demanda de todo o
municipio de Nova lguacu, com ampla atuacao
também nas cidades proximas da Baixada
Fluminense, composta por mais de 20 cidades,
dentre elas, todas com um contingente
populacional bastante representativo, como
Duque de Caxias, S8o Jodo de Meriti, Belford
Roxo e Volta Redonda.

7. CONSIDERAGOES FINAIS

O Brasil esta em condigbes de avancar de
forma consistente na implementacdo de uma
politica de estado para as pessoas com
deficiéncia, que perdure as mudancas de
governo, resultantes do processo
democrético. O empenho demonstrado por
todos os atores que compdem o setor de
transporte publico no Brasil, para a elaboracéo
do Decreto 5296/04, resultou em um plano que
efetivamente implementa a acessibilidade
para as pessoas com deficiéncia e mobilidade
reduzida, pois considera a realidade das
cidades, da industria de veiculos e de
equipamentos de transporte e dos operadores.
Ele representa um grande avanco para um
pals com as caracteristicas do Brasil, se for
comparado com varios paises e seus
diferentes graus de acessibilidade obtidos.

Em um levantamento da legislac&do brasileira
sobre pessoas com deficiéncia, pode-se
perceber que tem havido um esfor¢co cada vez
maior do poder publico para promoc¢&o da
acessibilidade as pessoas portadoras de
deficiéncia ou mobilidade reduzida. Nos
ultimos 12 anos, houve uma preocupacado em
regulamentar o servico de transporte adaptado
para atender as necessidades deste publico,
vide a tabela 3.

O Brasil Acessivel, através de suas varias
acdes e instrumentos procura contribuir para
que todas as cidades incorporem, em seu
desenvolvimento urbano, a mobilidade das
pessoas com deficiéncia e dos idosos como
componentes de uma nova visdo de cidade,
que respeite todas as pessoas
independentemente do modo de transporte
que utilizam, tornando-as lugares mais
agradaveis para se viver.

A cidade de Nova Iguacgu foi escolhida como
potencial referencial para inicio de um projeto
empreendedor e socialmente responsavel pelo
fato de ter uma densidade demogréfica em
niveis altos, com participagdo em significativos
indices de portadores de necessidades
especiais, notadamente as pessoas com
mobilidade reduzida, além de ser a sede da
AACD no Estado e, no entanto, ter oferta
bastante precaria de transporte publico e, em
especial, do adaptado as necessidades das
pessoas com mobilidade reduzida.

Percebe-se, assim, a oportunidade de se
implementar uma iniciativa empreendedora e
de viés social, através da oferta de uma
proposta de negdécio a empresas de
transportes privados ou a cooperativas de taxi
para o transporte de pessoas com mobilidade
reduzida, atendendo a demanda inexplorada
na cidade de Nova Iguagu, até a presente
data.:
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Tabela 3: Levantamento legislac&o brasileira sobre pessoas com deficiencia

Ndmero

Regulamento

Lei Federal

7.405

12/11/1985

Disposicéo

Torna obrigatdria a colocag&o do “Simbolo Internacional de
Acesso” em todos os locais e servicos que permitam sua
utilizagéo por pessoas portadoras de deficiéncia e da outras
providéncias.

Lei Federal

8.899

29/06/1994

Concede passe livre as pessoas portadoras de deficiéncia no
sistema de transporte coletivo interestadual

Lei Federal

8.989

24/02/1995

Disp&e sobre a isencéo do Imposto sobre Produtos
Industrializados (IPl), na aquisicdo de automdveis para
utilizac&o no transporte autbnomo de passageiros, bem como
por pessoas portadoras de deficiéncia fisica, e da outras
providéncias

Decreto

3.691

19/12/2000

Regulamenta a Lei n® 8.899, de 29 de junho de 1994, que
dispde sobre o transporte de pessoas portadoras de deficiéncia
no sistema de transporte coletivo interestadual

Lei Federal

10.098

19/12/2000

Estabelece normas gerais e critérios basicos para a promocéo
da acessibilidade das pessoas portadoras de deficiéncia ou
com mobilidade reduzida, e da outras providéncias

Decreto

5.296

02/12/2004

Regulamenta as Leis nos 10.048, de 8 de novembro de 2000,
que da prioridade de atendimento as pessoas que especifica, e
10.098, de 19 de dezembro de 2000, que estabelece normas
gerais e critérios basicos para a promog¢éo da acessibilidade
das pessoas portadoras de deficiéncia ou com mobilidade
reduzida, e da outras providéncias

Decreto
Municipal

24.934

09/12/2004

Institui o Servigo de transporte especial de passageiros para
atender as pessoas com necessidades especiais

Decreto
Municipal

29.184

08/04/2008

Altera artigo 5 decreto 24934

Decreto
Legislativo

186

09/07/2008

Aprova o texto da Convencéo sobre os Direitos das Pessoas
com Deficiéncia e de seu Protocolo Facultativo, assinados em
Nova York, em 30 de margo de 2007

Lei Federal

12.587

03/01/201
2

Institui as diretrizes da Politica Nacional de Mobilidade
Urbana; revoga dispositivos dos Decretos-Leis nos 3.326,
de 3 de junho de 1941, e 5.405, de 13 de abril de 1943,
da Consolidagéo das Leis do Trabalho (CLT), aprovada
pelo Decreto-Lei n©5.452, de 12 de maio de 1943, e das
Leis nos 5.917, de 10 de setembro de 1973, € 6.261, de
14 de novembro de 1975; e da outras providéncias

Lei Federal

13.146

06/07/201
5

Institui a Lei Brasileira de Inclus&o da Pessoa com
Deficiéncia (Estatuto da Pessoa com Deficiéncia) -
capitulo X direito ao transporte € a mobilidade

Decreto
Municipal

40.662

21/09/201
5

Aprova o regulamento e o cédigo disciplinar do Servigo
de Transporte Acessivel Exclusivo para pessoas com
mobilidade reduzida em veiculos de aluguel adaptados —
Servigco Transporte Acessivel Exclusivo (STAE

Resolugdo SMTR

2.643

25/01/201
6

Estabelece normas relativas a vistoria de veiculos para
Servico de transporte acessivel exclusivo (STAE)
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Resumo: O relacionamento proporciona ao ser humano a socializagéo e o seu bem-
estar. Com a evolucdo da sociedade, este fato se tornou mais latente fruto de uma
sociedade efémera. A inseparabilidade da vida pessoal e profissional fez com que a
organizacdo comecasse a ter um olhar para novas estratégias em gestao de
pessoas, e trouxe a luz a qualidade de vida no ambiente de trabalho, potencializando
a integragcado funcionario e empresa. Esta correlagdo, bem-estar e ambiente de
trabalho, fez com que esta pesquisa verificasse a importancia em utilizar a estratégia
de um ambiente espiritualizado para gerar a felicidade no trabalho e ainda levantar
quais s&o as variaveis que possibilitam a transcendéncia de uma empresa tradicional
para uma empresa espiritualizada. A metodologia utilizada foi cedida pelo
PROGEGP-FIA, que aplica uma pesquisa quantitativa onde classifica anualmente as
Melhores Empresas para Vocé Trabalhar, por meio de indices de qualidade de vida
(IQAT) e gestdo de pessoas (IQGP). Também foi possivel analisar as variaveis que
tornam uma empresa entre as dez Melhores. Baseado nestes resultados houve o
comparativo entre as dez Melhores e as empresas pertencentes ao segmento de
Industrias Farmacéuticas, de Higiene e Cosméticos, nacional e multinacional,
situadas no Estado de Sado Paulo. Diante disso, as variaveis que tornaram uma
empresa entre as dez Melhores ndo aparecem naquelas que estdo fora deste
ranking. As conclusdes apontam que 0s principais motivos geradores da felicidade
no trabalho estdo baseados na construcao da cultura organizacional focada no bem-
estar do individuo, denominada neste estudo como espiritualidade corporativa, onde
a aplicabilidade desta mocéo estratégica possibilita melhor qualidade de vida no
ambiente de trabalho.

Palavras-chave: Qualidade de Vida. Espiritualidade. Felicidade no Trabalho. Gestéo
de Pessoas.



1 INTRODUCAO

Mediante a evolugcao da sociedade, o individuo
do século XXI encontra uma tecnologia
estreitando 0 espacgo-tempo tanto nas
informagdes como também nos
relacionamentos com pessoas de qualquer
lugar do mundo. Segundo Bauman (2001),
esta interacdo veloz acarretara profundas
transformacgdes sociais do estado de bem-
estar, da familia, das relacbes de trabalho,
entre outras, perdendo espaco para O
fendmeno de liquefacdo. Ao analisar essa
metéafora, as instituicoes sociais, por manterem
esta estrutura sdlida, fundamentada e
inabalavel, se funde irreversivelmente,
tomando, paradoxalmente, a amorfabilidade
do estado liguido (PICCHIONI, 2007, p. 2).

Em busca da sinergia da felicidade no
ambiente de trabalho, as empresas comecam
a refletir mais sobre os valores individuais de
seus colaboradores, tornando a integracéo de
outros valores, como a sustentabilidade, a
igualdade social e a espiritualidade. Esses
valores possibilitariam uma transcendéncia
individualista em direcdo a uma consciéncia
mais coletivista e organizacional, a partir de um
novo estilo de gerenciamento e de lideranga,
voltados ao capital humano (KORAC-
KAKABADSE; KOUZMIN; KAKABADSE, 2002).

Existem caminhos diferentes que levam a
felicidade e a sensacdo de bem-estar da
pessoa. O que contribui para a realizacéo € o
uso das gratificacGes para algo maior, ou seja,
disponibilizar as forcas pessoais em prol de
acdes que favorecam outros além de si mesmo
(SELIGMAN, 2009).

Segundo Jung et al. (2008, p. 53), “Conheca
todas as teorias, domine todas as técnicas,
mas ao tocar uma alma humana, seja apenas
outra alma humana”.

Para Neal (apud BOOG, 2005, p. 1): “Se
qualguer organizag8o quiser sobreviver, tera
que promover radicais transformagdes em si
mesmas. Essas ndo se referem a estrutura,
mas sim aos valores, essencialmente, aos
valores do coragéo e da alma”.

A espiritualidade no trabalho é o
reconhecimento de que os colaboradores tém
uma vida interior que os alimenta e ¢
alimentada pela realizagdo de trabalho com
significado num contexto de comunidade
(ASHMOS; DUCHON, 2000).

Marques (2010, p. 13) menciona “onde quer
gue as pessoas interajam, havera alguns que
tém melhores intencdes do que outros; alguns

£

que parecem ser mais favorecidos do que
outros; e alguns que sao apenas mais faceis
de conviver com e entender do que outros”.

Assim, este individuo do século XXI passa por
momentos transacionais € ao mesmo tempo de
uma doenga social, oriundos de vérias areas
da vida contemporénea, surgindo a
experiéncia do desapego. Bauman (2001, p.
46) menciona o “processo de individualizagdo”
como uma das grandes transformacdes
sociais. Segundo ele, quando existe a ruptura
dos lagos sociais, sugestiona o desapego € a
constituicdo de novas subjetividades. Pode-se
dizer que esta constituicdo inverte o coletivo
para o individual e, assim, a subjetividade
relacional do “Eu” se sobrep6e ao “N6s”: néao
importa mais o bem comum e, sim, o
COompromisso com os proprios interesses. “Em
suma: o outro lado da individualizacao parece
ser a corrosdo e a lenta desintegracdo da
cidadania” (BAUMAN, 2001, p. 46).

Tendo em vista a velocidade das
transformacdes sociais, a busca pelo bem-
estar, em curto prazo, n&do permite, muitas
vezes, que a raz8o consiga trazer respostas
para esta humanidade que deseja viver
momentos  intensamente.  Vive-se numa
sociedade de riqueza de experiéncias sociais
(SANTOS, 2002, p. 238); no entanto, estas
devem ser momentaneas. Caso nao seja
rapida, ndo ha interesse. A imerséo na era do
“curto prazo” (BERNSTEIN, 1998, p. 88) leva o
individuo a necessidade da formacao
permanente. E preciso um aperfeicoamento
constante, pois é exigido, para se sustentar
nesta sociedade, que as habilidades estejam
em melhoria continua (BERNSTEIN, 1998, p.
88).

A humanidade necessita dirimir os modelos
transacionais e voltar aos modelos relacionais,
intensificando no individuo os aspectos
caracteristicos da maturidade emocional,
intelectual e espiritual, onde se destaca,
conforme Allport (1963), como sendo a
extensao do sentido do eu, isto €, ultrapassar
a barreira de sair de si e aumentar a fronteira
que existe entre o0 eu € 0s outros. Segundo o
autor, a maturidade avang¢a na propor¢édo da

descentralizacéo, do imediatismo e
egocentrismo do corpo.
E, expandindo esta contextualizacdo, o

individuo deixa de se preocupar somente
Cconsigo € comega a preocupar-se com 0S
outros também, aumentando o grau de
empatia e proporcionando uma aceitacéo de
reacdes extremadas e desproporcionais, tanto
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sobre suas proprias
relacao aos outros.

reagcdes quanto em

Desta forma, o individuo comeca a aprender a
viver consigo mesmo sob um ponto de vista
real e sensivel. Assim, a evolucédo social
sustentavel da sociedade do século XXI esta
ligada a experiéncia individual, onde a
espiritualidade é o caminho para essa
experiéncia acontecer, proporcionando uma
abertura na percepcédo da pessoa sobre 0 que
ela é e 0 que pode realizar a favor das suas
expectativas,  possibilitando, assim, o
crescimento do grupo a qual esté inserida.

2 REVISAO DA LITERATURA

E fundamental, para a contextualizac&o do tema
desta pesquisa, o entendimento sobre os
conceitos  de  espiritualidade, religi&o,
espiritualidade no trabalho, e como esta
interac&o pode proporcionar uma qualidade de
vida no ambiente de trabalho.

Desta forma, no intuito de promover a
elucidacdo do objeto de estudo, a revisdo da
literatura aborda livros de pesquisadores e
artigos publicados, assim como algumas teses
de dissertacdo, nacionais e internacionais
recentes, que se relacionam especialmente aos
temas: ambiente espiritualizado, qualidade de
vida, felicidade no trabalho e lideranca.
Também contempla a amostra investigada da
base do banco de dados fornecido pela FIA,
por meio do PROGEP, responsavel pela
pesquisa que define anualmente As Melhores
Empresas para Vocé Trabalhar no Brasil, que
esta detalhada no capitulo 3.

2.1 A CONTEXTUALIZACAO DE RELIGIAO E
ESPIRITUALIDADE

Nesta  pesquisa, assume-se que a
espiritualidade € uma variavel complementar
que contribui para uma boa vida, surgindo
fortes  relagbes  entre:  Espiritualidade,
Felicidade e Qualidade de Vida (QDV).

A associagéo do termo espiritualidade com o
significado de religido € errbneo, pois s&o
distintos, mas se complementam, fazendo com
que o entendimento sobre estes dois conceitos
se torne necessario para expressar o sentido
deste estudo.

o

2.2 ESPIRITUALIDADE NO AMBIENTE DE
TRABALHO

Esta pesquisa fomenta a definicdo de Ashmos
e Duchon (2000) de que a espiritualidade
corporativa estd alicercada no grau de
reconhecimento dos colaboradores como
seres humanos, 0s quais possuem uma vida
interior que os alimenta e também ¢é alimentada
pelo ambiente de trabalho dentro da
comunidade, onde desenvolveu 0 primeiro
instrumento a medir a espiritualidade nas
organizacdes, o qual foi validado no Brasil por
Paulino et al. (2010). Ashmos e Duchon (2000)
afirmam que o ambiente de trabalho, por ter
uma quantidade progressiva de pessoas, € o
Unico laco consistente com outras pessoas.
Este escopo demonstra que o ambiente
organizacional deve ser encarado como um
espaco privilegiado, onde se pode praticar a
espiritualidade.

Este tema possibilita a discuss&o para o0 novo
paradigma surgindo no ambiente de negdcios
— a espiritualidade no ambiente de trabalho.
Atualmente a espiritualidade no ambiente de
trabalho é considerada aceitavel e
reconhecida no universo académico. Temas
especificos abordando este assunto entram
em cena com maior frequéncia em paper-
reviewed, revistas e, em 2001, a Academny of
Management criou um grupo de interesse
especial para gestdo da espiritualidade e
religido (POOLE, 2009).

Percebe-se que a espiritualidade se
movimenta fortemente no ambiente dos
negdcios. Com isso, surge um grande ndmero
de autores que defende a correlagdo do tema
no cenario corporativo (PAULA; COSTA, 2008).

Ha duas décadas, o tema espiritualidade no
ambiente de trabalho emerge no cenério
corporativo com muitas dificuldades (POOLE,
2009; GOTSIS, KORTEZI, 2008; DRIVER, 2005,
2007; MITROFF, DENTON, 1999; BENEFIEL,
2003, 2007; MARQUES et a/, 2007, 2009;
NEAL, 1999; HICKS, 2003; CAVANAGH,
BANDSUCH, 2002; ASHMOS; DUCHON, 2000;
MCCORMICK, 1994).

Resultados de pesquisas anteriores sobre a
espiritualidade no trabalho levou a seguinte
definicdo desta tendéncia:

Espiritualidade no local de trabalho é uma
experiéncia de inter-relacao e confianca entre
0s envolvidos em um processo de trabalho,
engendrada pela boa vontade individual. Ela
leva a criacdo coletiva de uma cultura
organizacional motivacional, sintetizada pela
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reciprocidade e solidariedade, e resulta em
melhor desempenho global, que é, em ultima
analise, traduzida na durac&o e exceléncia
organizacional (MARQUES, 2010).

Nos dias atuais, a elevada mudanca das
relagbes econbmicas mundiais acarreta
variaveis incontrolaveis no ambiente
corporativo, pois a globalizagc&o impulsiona as
incertezas e  angustias  dentro  das
organizacfes. Mais do que nunca, ha uma
busca por este tema, eleito pelos empresarios
para dirimir o temor destas tensdes, ficando
abertos a qualquer possibilidade de mudanca.
O Capitalismo — determinante para a busca
incansavel do lucro — leva o dinheiro e o capital
a converterem-se em realidades e esse
fendbmeno favorece a desumanizacdo do
homem e a humanizacdo da mercadoria
(ARANHA; MARTINS, 1986).

Manz (2006) aponta que a organizacdo que
focar os valores de negoécio somente nos
resultados financeiros pode estar vivendo um
profundo paradoxo referente as crencas
pessoais € até mesmo espirituais de um
individuo. Desse modo, quando o individuo
sacrifica os seus valores pessoais, tais como
integridade e honestidade, por essas
empresas que levam a busca incessante e
impiedosa de lucratividade, faz com que sofra
grande pressdo pessoal, prejudicando os
resultados da organizagéo.

Entender a empresa como ser vivo — empresa
orgéanica — coloca o individuo no centro das
atencdes, trazendo a luz os valores humanos,
0 comprometimento organizacional afetivo e o
desempenho individual, evidenciando uma
empresa viva, onde as pessoas sdo a pedra
angular. Torna-se fundamental, para alcancar
0s objetivos, esse compartilhamento entre os
valores organizacionais e os individuais,
possibilitando o envolvimento no trabalho,
havendo, assim, maior identificacdo com a
atividade. (DEHLER; WELSH, 1994). A
organizacao, vivendo esse sentido
compartilhado, pode fortalecer, na
comunidade, um trabalho que permita
satisfagdo e sentido profundos (FOX, 1994;
CAVANAGH, 1999), porque a orientagdo do
trabalho pode levar além do senso individual,
pois ndo esta focada em si mesmo, surgindo,
assim, o sentimento de vocacgao por aquilo que
se faz (ASHAR; LANE-MAHER, 2004). E sob
esta Otica, a unido do trabalho com a
organizacdo potencializa uma importante fonte
de desenvolvimento interpessoal e espiritual.

)

Silva e Sigueira (2004) mencionam a
importancia do ambiente para potencializar o
desenvolvimento pessoal, 0
autoconhecimento, a intuicdo e a criatividade.
No cenario atual, a sociedade valoriza o
individuo pelo “ter”; no entanto, a real
existéncia do ser humano busca o “ser”,
considerando 0s aspectos humanos — corpo —
mente — alma. Logo, a organizacdo que
valorizar seu funcionario no ambiente de
trabalho, proporcionando um aprendizado e
conhecimento e um local propicio a interagcé&o
entre as pessoas, podera ter mais chances de
levar o individuo a autorrealizagéo e, com isso,
reter os talentos na companhia. Quando os
funcionarios séo vistos como individuos, os
quais possuem suas diferencas pessoais,
compostos por suas caracteristicas
biopsicossociais e espirituais, as empresas
alcangcam o resultado devido a afetividade
organizacional que gera o comprometimento e
desempenho dos funcionérios. Ashmos e
Duchon (2000), Matos (2001) e Milliman,
Czaplewski e Ferguson. (2003) destacam que
esses aspectos podem servir para ©
incremento da eficiéncia corporativa, ou seja,

denominada aqui neste estudo como
espiritualidade corporativa.
Notoriamente pode-se associar a

espiritualidade no trabalho como sendo uma
boa maneira para lidar com situacfes de
estresse e condigcbes de sobrecarga das
atividades. E importante mencionar que a
espiritualidade vem apresentando um grande
impacto sobre a satisfagdo dos funcionarios no
trabalho.

Quando a espiritualidade esta inserida na
organizacdo, € claramente identificado o
interesse em conhecer o colaborador e em
humanizar seu ambiente de trabalho, tornando
de forma eficaz ndo somente a competéncia
das pessoas para desenvolver o trabalho, mas
constatar aquelas que realmente queiram
executar  tal atividade. (FERNANDEZ;
GUTIERREZ, 1988).

Nesta sinergia empresa — individuo, Marques
(2010) apresenta as principais diferencas de
comportamentos entre a empresa que possui
o olhar para a espiritualidade no trabalho e
contra a politica tradicional de trabalho.

Contudo, 0 caminho do  ambiente
espiritualizado abre uma grande possibilidade
de oportunidades nos negoécios, onde as
organizacbes podem  obter resultados
significativos, se houver uma verdadeira
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integrag@o e envolvimento do head office —
corpo diretivo — com seus propositos.

A integracdo do ambiente espiritualizado
proporciona uma melhor qualidade de vida
devido a satisfacdo no ambiente de trabalho.
Segundo Vaill (1989), a organizacao passa por
varias turbuléncias ao mesmo tempo, oriundas
de um cenéario competitivo em que recorrem
sentimentos nos individuos de auséncia de
lideranca, de falta e perda dos valores da
empresa. Devido a esse fato, a aprendizagem
espiritual inspira o individuo para sair desse
momento cadtico. No entanto, ndo quer dizer
que o lucro néo possa fazer parte do negdécio,
pelo contrario, € mais do que correto ter o
lucro, desde que seja dentro de padrdes éticos
para estar espiritualmente correto (HAWKINS,
1999 apud PAULA; COSTA, 2008). Afirmam
Klein e 1zzo (2000) que a espiritualidade n&o
pode estar separada do trabalho, onde muitas
vezes ela é até ignorada, mas jamais pode ser
removida.

Entretanto, Neal (goud BOOG, 2005, p. 1)
ressalta que “se qualquer organizag&o quiser
sobreviver, terd& que promover radicais
transformagcdes em si mesmas. Essas nao se
referem a estrutura, mas sim aos valores,
essencialmente aos valores do coragdo e da
alma”. Entende-se, entdo, que a organizagéo é
um organismo Vvivo, pois tem, na sua
composicdo, as pessoas que fazem a sua
identidade, ou seja, a sua missédo — razdo de
existir —, ocasionando a transcendéncia para
0S seus valores e crencas, 0s quais validarao
suas atitudes internas e externas.

Diante do escopo espiritualidade no ambiente
de trabalho, destacam-se algumas pesquisas:
Mitroff e Denton (1999) abordaram, em suas
pesquisas, a espiritualidade com um
propdsito; Tischler (1999) relacionou a Teoria
das Necessidades de Maslow com o
aparecimento da espiritualidade na
organizacéo; Dent, Higgins e Wharff (2005)
abordaram a Teoria da Complexidade e a
espiritualidade no ambiente de trabalho;
Ashmos e Duchon (2000), Kriger e Hanson
(1999) e Dehler e Welsh (1994) apontaram uma
definicdo para Espiritualidade no Trabalho;

Milliman, Czaplewski e Ferguson (2003)
fizeram testes para achar o grau das atitudes
no trabalho sob as dimensbes da

espiritualidade; e Rego, Cunha e Souto (2005)
criaram um instrumento de medicdo da
espiritualidade em relacéo ao
comprometimento  afetivo, normativo e
instrumental.

0

A evidéncia é clara que espiritualidade no
trabalho esta dissociada da espiritualidade em
si, pois esta limitada ao local de trabalho de
uma organizacgéo. ldentifica-se que local de
trabalho espiritualizado é proporcionado pelo
bem espiritual do estado do individuo com as
condi¢cbes do seu trabalho. Podem-se incluir
outros fatores distintos influenciadores da
satisfacdo do individuo na sua vida no
trabalho. Caso estes fatores sejam limitados,
pode ocasionar, nha sequéncia, um resultado
de insatisfacdo devido ao ambiente de
trabalho, da organizacdo em geral e até
chegar a alguns casos pela propria vida
(MILLIMAN;  CZAPLEWSKI;  FERGUSON,
2003).

Um aspecto fundamental da espiritualidade no
trabalho implica ter um profundo senso de
significado e propodsito em seu trabalho. Esta
dimensdo da espiritualidade no trabalho
representa a forma como os funcionarios
interagem com o seu trabalho do dia a dia, em
nivel individual. A expressao da espiritualidade
no trabalho envolve suposicdes de que cada
pessoa tem suas proprias motivacoes internas
e verdades e deseja estar envolvida em
atividades que dao maior significado para sua
vida e as vidas de outras pessoas (MILLIMAN,
CZAPLEWSKI, FERGUSON, 2003 agpud
ASHMOS, DUCHON, 2000; HAWLEY, 1993).

Outra dimensé8o sobre a espiritualidade no
trabalho deve incluir a justica, a honestidade,
valores morais, necessidades,
desenvolvimento de funcionarios, respeito,
apoio e encorajamento. Também define a

espiritualidade no trabalho usando sete
principios: criatividade, comunicacao,
respeito, visdo de parceria, energia, €

flexibilidade.

Marques, Dhiman e King (2005) mencionam 19
temas, que abrangem um efeito sobre a
espiritualidade no trabalho. Sao eles: ética,
confianca, crenca em Deus ou Poder Superior,
respeito, compreensado, honestidade, abertura,
Ser, autocriatividade, motivados a incentivar,
confianca, bondade, orientacdo da equipe,
poucas barreiras organizacionais, sensacéo
de paz e harmonia, local de trabalho
esteticamente agradavel, interconexao,
estimular a diversidade e aceitagdo. E,
continuando essa relacdo de espiritualidade
no trabalho, Kent Rhodes (EdD) menciona seis
efeitos da espiritualidade no ambiente de
trabalho: sustentabilidade, valores, premiacéo
criativa, cultiva a inclusdo, desenvolve
principios e promove a vocagao.
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Um dos aspectos importantes do trabalho
espiritualizado é proporcionar aos funcionarios
a sua realizac&o pessoal, pois se sentem mais
engajados e valorizados devido a programas,
como o0 desenvolvimento de carreira e
treinamentos que podem ajudé-los a lidar com
diferentes situacdes. Como consequéncia, a
empresa possui um melhor desempenho,
melhor tomada de decisdo, comunicacao
assertiva e inovacéo, pois o funcionario com a
espiritualidade no trabalho possibilita o
desenvolvimento de um sentimento de afeicao
com a organizagdo, mantendo assim, a
retencdo dos talentos e fortalecendo a
vantagem competitiva, por ter reducdo de
custos na recontratacdo de funcionarios -
baixo furn over— (ALTAF;, AWAN, 2011).

23 QUALIDADE DE VIDA E A
ESPIRITUALIDADE NO AMBIENTE DE
TRABALHO

Conforme a Organizagdo Mundial de Saude
(OMS), o conceito de Qualidade de Vida (QDV)
estd ligado aquilo que o individuo sente em
relacdo a sua posicdo na vida, voltado a sua
cultura e aos valores pessoais no qual esta
imerso, colocando em destaque suas
expectativas, objetivos, padrdes e
preocupacdes. (ORLEY& WHOQOL GROUP,
1994).

Conforme citado anteriormente, a psicologia
positiva vem confirmar os beneficios do bem-
estar e das emocdes positivas. Na pesquisa
empirica realizada por Lyubomirsky e sua
equipe, evidenciaram que ¢é possivel
potencializar o bem-estar do individuo em até
40%, devido as acbdes intencionais de
atividades de engajamento, pois expressam
um ambiente de otimismo e uma atmosfera de
gratidao. (LYUBOMIRSKY, SHELDON,
SCHKADE, 2005; SHELDON, LYUBOMIRSKY,
2006, 2007, KURTZ, LYUBOMIRSKY, 2008;
LYUBOMIRSKY, 2007; BOEHM,
LYUBOMIRSKY, 2009).

Segundo Bolman e Deal (1995), o ambiente de
trabalho deve ser mais hospitaleiro, prestando
servigos tanto para a organizag&o quanto para
a comunidade, € que o espaco de trabalho
possa fortalecer o} desempenho
organizacional. Ainda nesta vertente, Conger
(1997) e Dorothy Marcic (1997) reafirmam que
as empresas que possuem sucesso, faz parte
desse sucesso, principalmente o financeiro, a
realizagdo na organizagdo de “valores
espirituais na vida”.

)

Segundo K. Koonmee ef al. (2010), durante a
Ultima década, os efeitos de fatores como o
aumento da globalizagdo, tecnologia da
informacao, a competitividade das empresas
no mundo e 0s recursos naturais limitados
mudaram a opinido das pessoas de como uma
boa companhia é definida. No passado, os
valores financeiros foram o principal fator na
definicdo de ‘"uma boa companhia’. Nos
ultimos anos, a ética, a qualidade de vida no
trabalho (QVT) e a satisfacdo no trabalho sdo
cada vez mais identificadas como indicadores
progressivos relacionados com a fungcéo e
sustentabilidade das organizacoes
empresariais. A crescente complexidade do
mundo dos negoécios  competitivo e
complicado e o processo de implementacéo
de leis sociais eficazes fazem com que a ética
seja um fator estratégico importante para
proteger as empresas contra desastres
indesejados (por exemplo, BEAUCHAMP,
BOWIE, 2004; CARROLL, BUCHHOLTZ, 2006;
FERRELL, FRAEDRICH, FERRELL, 2008).
Independentemente disso, pode-se
argumentar que a boa ética é simplesmente
um bom negdcio.

LRN (2006a, p. 1): Culturas éticas criam
confianga dentro e fora das organizagdes.
Confianga incentiva a adequada tomada de
decisdo, 0 que leva a inovacdo, o que
impulsiona o progresso e, finalmente, a
lucratividade.

E sabendo que o trabalho é parte integrante da
vida de todos, a contribuicdo das
organizacfes passa a ser muito importante
para o crescimento (mental) espiritual do
individuo. Assim, o motivo pelo qual existe o
interesse na espiritualidade no trabalho é
decorrente de dois principais fluxos de
desenvolvimento nos negoécios, sendo um
chamado “imperativo econémico-tecnoldgico”
e o outro identificado como “Pessoas”, o qual
estd centrado na gestdo, denominado Teoria
YZ (MCLAUGHLIN, 1998). Burack ressalta que
o fluxo do “imperativo econémico-tecnolégico”
foi a forga impulsionadora no desenvolvimento
das economias de escalas visando a uma
maior produtividade. Neste recente cenario, o
Downsizing e reengenharia estabelecem um
novo modelo de vida. Entretanto, as
organizacfes estdo imersas num ambiente
competitivo  com redugcdo no  retorno
econdmico, onde a tecnologia ndo € mais
segredo devido ao mundo globalizado e
avancado em seus processos de informagao,
possibilitando o  segundo  fluxo de
desenvolvimento “Pessoas” como sendo o
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grande diferencial competitivo. Pode-se citar,
como exemplo, a Ford Motor Company, a qual
realizou uma grande mudanga nas
abordagens, focando, assim, nas “Pessoas”
(BURACK, 1993). Realinharam a empresa para
a sobrevivéncia e sua agdo foi o
“enxugamento”. No inicio da década de 1980,
acumulavam perdas financeiras
aproximadamente de U$ 3 bilhdes e reduziu
milhares de empregos (BURACK, 1993,
capitulo 6). Houve um realinhamento severo na
estratégia da empresa permeando entre dez a
quinze anos, mudando radicalmente o estilo de
gestdo da Teoria X - filosofia do fundador
Henry Ford. O pensamento em que a pessoa
era uma ferramenta integrante do processo foi
substituido gradativamente por um novo
conceito, elevando o ser humano com um
recurso  potencial. Esta nova visdo
desencadeou duas premissas fundamentais: a
primeira, sendo a credibilidade corporativa
com os  colaboradores, clientes e
consumidores; e a segunda, sendo o longo
prazo, onde o sucesso do negoécio seria a
consequéncia do progresso, crescimento
sustentavel baseado nas pessoas. Foi um
modelo praticamente inovador, baseado nas
relagbes de confianga entre a alta
administracdo e os funcionarios, questdes
estas primarias para anteceder a credibilidade
no relacionamento interpessoal. Esta nova
abordagem de experiéncia de vida no
ambiente de trabalho proporcionou um novo
contrato social-psicoldgico alcancando
resultados significativos ao longo dessa
trajetéria (BURACK, 1999).

Dessa forma, os novos papéis das relacdes
interpessoais e a valorizacdo dos recursos
humanos fomentaram uma nova importancia,
isto é, as pessoas sao o centro, e este recurso
€ construido por capacitacédo e centrado em
atividade de equipe (ULRICH, 1998; JAFFE,
SCOTT, TOBE, 1997).

O surgimento de novas formas de gestéo
orientada para “Pessoas” estd sendo muito
rentavel nos Ultimos anos, pois visa ao
equilibrio  entre  negdécios e trabalho
alcancando alta produtividade e rentabilidade
(VAILL, 1989).

A nova abordagem centrada nas “Pessoas” é
o principio para equilibrar alguns elementos,
tais como: fisica (equipamentos, remuneracéo
e seguranca); intelectual (aprendizagem,

capacitacao, treinamentos); emocionais
(relacGes interpessoais, desenvolvimento
emocional e comunicagdo - feedback),

proativa (vontade para mudar e boa adaptacao

o

as novas exigéncias ou condigdes); e espiritual
(ética, a empatia para as pessoas, a justica e a
dignidade individual). Estas dimensfes s&o
totalmente interdependentes, por isso devem
ser balanceadas uniformemente e dindmicas
para obter respostas e rapidas mudancas de
estratégias para se chegar ao sucesso da
organizacdo (MARCIC, 1997, p, 31-43).

O foco nas pessoas serviu como o principio de
novas praticas na organizacdo na gestdo de
qualidade no trabalho, nas politicas, nos
processos € na cultura. Fundadores e
empresarios de empresas, tais como: Hewleti-
FPackard e Fel-Pro visavam ao
comprometimento dessas préticas, nas quais
originaram a “7heory YZ - reflete as
contribuicbes de Douglas McGregor (1960:
Teoria X e Teoria Y) e Bill Ouchi (1980: Teoria
Z). E o legado espiritual: uma visédo pessoal
“eu acredito que o mundo em que vivemos é
regido por varias leis, fisica, espiritual,
biolégica e celular, e a bondade essencial de
muitas pessoas sdo exemplos de coisas que
nao entendemos completamente, mas eu nao
entendo por que eles estédo |4 e eles trabalham
e formam uma parte essencial de nossas
vidas” (MARCIC, 1997, p. 2-44).

Com o surgimento da Teoria YZ, cria uma nova
aplicacdo de espiritualidade no ambiente de
trabalho. Focada em quatro diferentes
resultados, seu pensamento subdivide-se em:

- Lideranga e organizagdo: preocupagéo
voltada para os colaboradores, respeito mutuo,
respeito pelos outros, atitudes dignais, leais e
maduras.

- Funcionérios: habilidade em desenvolver
suas competéncias, promovendo a qualidade
de trabalho, conhecimento e alta performance
sustentada pela adaptabilidade.

- Externo  (constituintes  estratégicos):
qualidade, consisténcia, consciéncia
ambiental.

- Membro responsavel da comunidade: mutua
confiancga e partilha de responsabilidades com
beneficios comuns.

Face ao fator espiritualidade a qual
proporcionava resultados satisfatérios, houve
muitas empresas adeptas a este modelo de
gestdo, pois perceberam, nas Ultimas
décadas, que consideragbes da Teoria X
(pessoas como instrumentos de trabalho,
direcdo centralizada) ndo atingem mais 0s
objetivos. Mesmo com a tecnologia,
reengenharia de processos, reestruturacao,
havia na organiza¢é&o suas lacunas e com isso
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emergiu a necessidade da utilizag&o de novas
formas de administracdo estratégica de
pessoas. A estratégia foi baseada no
empoderamento individual (empowerment),
mas este ndo atingiu sua magnitude, pois
estava faltando a auténtica confianga do
individuo com a organizacao. Ciente de novos
sistemas, capazes de alterar rapidamente as
condicbes de dependéncia da equipe, ©
empoderamento possibilitou a organizacao
ganhar um novo prémio, ou seja, 0 empregado
teve um maior comprometimento no trabalho
focado nos objetivos. (CONGER, 1989;
MEYER, ALLEN, 1997; SCHUSTER, 1998;
WOOD, BANDURA, 1989). Segundo Burack e
Mathys (1998), muitas empresas foram
classificadas em pesquisas nacionais entre 0os
melhores “lugares para se trabalhar”, pois
visavam, em longo prazo, aos lucros, tornando
um grande sucesso organizacional, tema
abordado nesta pesquisa. Mesmo havendo um
grande numero de empresas ancoradas na
Teoria X, muitos funcionarios exerciam suas
opc¢oes de escolhas de emprego para aquelas
que estavam comprometidas com o alto
desempenho do empregado (BURACK, 1993;
MEYER, ALLEN, 1997).

E seguindo esse pensamento sistémico, a
Hewlett-Packard, pertencente ao pequeno
circulo das empresas mais conceituadas nos
Estados Unidos, integrou a visédo do espirito
empreendedor de seus fundadores Bill Hewlett
e Dave Packard. Até meados de 1970, a H-P
era reconhecida pelo sucesso de uma grande
empresa de instrumentos de medicdo de
precisdo. Apds décadas, houve a necessidade
de inovar, chegando a lideranga mundial em
computadores em 1990. No entanto, desde a
sua fundagdo em 1939, a sua cultura
organizacional em nivel global, praticou um
ambiente de trabalho moldado nas atitudes de
relacionamentos, sistemas de compensacéo,
comunicacdes e iniciativas de funcionérios e
oportunidades de atendimento. O alicerce
deixado pelos fundadores foi a forma de
gestdo altamente descentralizada, visando
objetivos a curto e longo prazos, facilitando
novas oportunidades para os funcionarios
(BURACK, 1999).

Neste cendrio, estdo surgindo novas
organizacdes assumindo novos papéis, isto é,
enfatizando relagdes colaborativas, como
contatos pessoais entre os funcionarios e entre
funcionarios e gerentes, onde eram, muitas
vezes, transacionais ou mesmo inexistentes
(SHAW, 1997). Contudo, é necessaria uma
rapida reinvencao da gestdo da organizacao,

]

onde os ambientes de trabalho, que tiverem
uma melhor qualidade de vida no trabalho e
conscientizag&o dos funcionarios, conseguiréo
0 prémio de enfrentar os problemas com uma
resolucdo destes mais rapidos, uma alta
capacidade de adaptacao, um veloz processo
de melhoria continua e contarda com
funcionarios dispostos a trabalhar mais horas
para 0 desenvolvimento organizacional
(BEHLING, 1998, p. 82-4). Pesquisas
apontavam, também, que nem sempre ¢é facil
trazer da teoria para a prética, pois menciona
que a confianca na gestdo esta corroida em
relacdo ao funciondrio e com isso, a
desconfianca cresceu (SHAW, 1997, p. XI).
Este sentimento leva a resultados mediocres,

surgindo a critca  na  comunicac&o
organizacional, nos processos € nNos
relacionamentos.  Tornar  superficiais o

relacionamento e a comunicagéao faz com que
a organizacdo perca tempo em administrar os
conflitos, pois merece respostas rapidas para
as mudancas ambientais. (SHAW, 1997, p. 11-
14).

A reflex@o de que o individuo é um sentido de
espiritualidade no trabalho  “verdadeiro
trabalho, vem de entes do proprio ser” (FOX,
1994). O ultimo pensamento de que a bondade
e ser séo intercambiaveis (p. 81), onde a
cultura da organizagdo ou ambiente é propicio
para a espiritualidade, também o funcionario
assume a expressdo da espiritualidade,
“Porque desafia os limites do ser e se estende
para o [...] espiritual horizonte” (FOX, 1994, p.
82). A percepcéo por alteragdes no ambiente
de negdcios se deve a mudancas draméaticas
em andamento nos ambientes de trabalho,
forcando as empresas a inovarem
radicalmente 0s Sseus processos e a sua
estrutura organizacional. Esta reinvengcéo
estrutural teve seus impactos externos, como a
globalizagéo, a concorréncia, 0
envelhecimento da populacéo, a depredacéo
ambiental, onde houve a necessidade de
formatar uma nova arquitetura organizacional
(sistemas e processos), manter o foco para a
tomada de deciséo, o trabalho e as
caracteristicas de estilo de vida dos individuos.
(BURACK, 1993).

Portanto, o novo contexto das pessoas nas
organizacbes tem estimulado a atracdo e
retencdo de pessoas, com 0O oObjetivo de
desenvolver competéncias diferenciais em
relacdo aos concorrentes e as necessidades
futuras (FLEURY; FLEURY, 2004).
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

A estratégia principal desta pesquisa foi utilizar
a pesquisa exploratéria realizada pela
Fundacdo Instituto de Administracdo (FIA),
onde possibilita a classificagdo de Melhores
Empresas para Vocé Trabalhar nas principais
empresas brasileiras enfatizando a qualidade
de vida de trabalho em relacao ao indice de
Felicidade no Trabalho (IFT), conforme
apontado na revisdo da literatura.

Segundo Gil (2010, p. 27), “as pesquisas
exploratérias tém como propdsito proporcionar
maior familiaridade com o problema, com
vistas a torna-lo mais explicito ou a construir
hipdteses. Seu planejamento tende a ser
flexivel, pois interessa considerar os mais
variados aspectos relativos ao fato ou
fendmeno estudado”. O autor afirma ainda que
“‘as pesquisas exploratérias tém como
principal finalidade desenvolver, esclarecer e
modificar conceitos e ideias, tendo em vista a
formulacdo de problemas mais precisos ou
hipdteses  pesquisaveis para  estudos
posteriores”.

A base do banco de dados foi gentilmente
cedida pela Fundacdo Instituto de
Administracao (FIA), por meio do Programa de
Estudos em Gestdo de Pessoas (PROGEP),
responsavel pela pesquisa que define
anualmente As Melhores Empresas para Vocé
Trabalhar no Brasil, a qual aborda quatro
pilares de concentracdo - abrangéncia /
sustentabilidade / consisténcia / modernidade.

)

Assim, 0 objeto da pesquisa é uma estratégia
para responder a questao-problema, ou seja,
os indices da pesquisa fornecidos pelo
PROGEP-FIA apontaram os fatores criticos de
sucesso relacionados a  espiritualidade
corporativa, elencando dois aspectos: a) os
geradores potenciais para obter uma melhor
qualidade de vida no ambiente de trabalho e

b) os impulsionadores por ranquear as
empresas entre as 10 Melhores.
O PROGEP-FIA avaliou 446 empresas

classificando 383 empresas no programa,
conforme apontado neste capitulo. Deste
universo, optou-se para analisar as empresas
pertencentes ao segmento de Industrias
Farmacéuticas, de Higiene e Cosmeéticos,
nacional e multinacional, situadas no Estado
de Sao Paulo. Segundo a Associagéo
Brasileira da Industria de Higiene Pessoal,
Perfumaria e Cosméticos (ABIHPEC), o Brasil
conqguistou, em 2012, o segundo maior
mercado mundial de cosméticos, e, em 2013,
obteve crescimento de 17%, alcancando
US$ 48,7 bilhdes (R$ 98,4 bilhdes). Assim,
optou-se pela escolha deste segmento para
analise da amostra e, chegou-se ao resultado
de 4319 colaboradores  pesquisados
pertencentes as oito empresas que foram
selecionadas, conforme a delimitacdo do
estudo pesquisado. No intuito de preservar a
confidencialidade dos envolvidos na amostra,
segue o ranking. Empresa 046; Empresa 057;
Empresa 062; Empresa 176; Empresa 215;
Empresa 268; Empresa 298; Empresa 375.

Tabela 1 - O que faz com que eu considere uma empresa um excelente lugar para se trabalhar

10 MELHORES

Sentir-me satisfeito e motivado com o trabalho que faco na empresa 29%
Perceber que estou aprendendo cada vez mais € que tenho oportunidade de crescer 23%
Concordar com os objetivos da empresa e ter orgulho de trabalhar nela 19%
Admirar aquilo que a empresa faz para seus clientes, sociedade e comunidade 9%
Receber a melhor remuneracdo e melhores beneficios 7%
Estar em um ambiente de boas relac6es com os colegas de trabalho 5%
Ter estabilidade e seguranca; 3%
Ter chefes que eu respeito, confio e que orientam sua equipe de trabalho 2%
Ser tratado com justica 2%
Nenhum dos motivos descritos acima 1%
Total 100%

Fonte: Relatério de Benchmarking (2013-2014) adaptado pelo autor
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

O Gréfico 1 relaciona os motivos fundamentais
da felicidade no trabalho, ou seja, fatores de

espiritualidade que auxiliam a andlise do
ambiente interno da organizacdo frente a
mudanca de empresa tradicional x empresa
espiritualizada.

Gréfico 1 - O que faz com que eu considere uma empresa um excelente lugar para se trabalhar

|
Sentir-me satisfeito e motivado com o trabalho...

40%
Concordar com os objetivos da empresa e ter... k 40%
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Admirar aquilo que a empresa faz para seus...

Ter estabilidade e seguranga

Ser tratado com justica

Receber a melhor remuneracao e melhores...

Nenhum dos motivos descritos

Ter chefes que eu respeito, confio e que orientam...

—
S

10%
10%
10%

10%
10%

i O que faz com que eu considere uma empresa um excelente lugar para se trabalhar é:

Fonte: Resultado da Pesquisa Quantitativa — FIA (2013-2014) adaptado pelo autor

De acordo com o Grafico 1, destacam-se trés
indices que receberam maior percentual
favoravel entre os funcionarios. Séo eles:

= Concordar com o0s oObjetivos da
empresa e ter orgulho de trabalhar
nela.

= Sentir-me satisfeito e motivado com o
trabalho que faco na empresa.

= Estar em um ambiente de boas
relacdes com os colegas de trabalho.

= No entanto, conforme o critério
preestabelecido, entre os 10 indices,
somente um indice n&do obteve
pontuacdo:

= Ter chefes que eu respeito, confio e
que orientam sua equipe de trabalho.

Estes motivos em destaque reforcam aquilo
que Marques (2010) defende como sendo as
principais diferengcas de comportamentos
entre a empresa que possui o olhar para a
espiritualidade no trabalho e contra a politica
tradicional de trabalho. Fernandez e Gutierrez

(1998) destacam que s&o fatores de uma
empresa  espiritualizada  quando  fica
claramente identificado o interesse em
conhecer o funcionario e humanizar seu
ambiente de trabalho, tornando de forma
eficaz ndo somente a competéncia das
pessoas para desenvolver o trabalho, mas
constatar aquelas que realmente queiram
executar tal atividade.

Conforme a figura 1, estes motivos em
destaque reforcam aquilo que Marques (2010)
defende como sendo as principais diferencas
de comportamentos entre a empresa que
possui o0 olhar para a espiritualidade no
trabalho e contra a politica tradicional de
trabalho. Fernandez e Gutierrez (1998)
destacam que sdo fatores de uma empresa
espiritualizada quando fica claramente
identificado o interesse em conhecer o
funcionario e humanizar seu ambiente de
trabalho, tornando de forma eficaz nao
somente a competéncia das pessoas para
desenvolver o trabalho, mas constatar aquelas
que realmente queiram executar tal atividade.

Toépicos em Gestado de Pessoas - Volume 3



3

Figura 1 - Comparativo do IQAT entre as 10 melhores e a amostra da pesquisa

COMPARATIVO DO IQAT ENTRE
AS 10 MELHORES E AAMOSTRA DA PESQUISA

o000 4.31

MOTIVO

Sentir-me satisfeito e motivado
com o trabalho que faco na empresa

Perceber que estou aprendendo cada vez
mais e que tenho oportunidade de crescer

Concordar com os objetivos da empresa
e ter orgulho de trabalhar nela

TOTAL

FUNCIONARIOS

(AMOSTRA DA PESQUISA)

10 AS EMPRESAS ENTRE

MELHORES AS 150 MELHORES
29% 23,5%

23% 11,5%
19% 23,5%

71% 58,5%

Fonte: Resultado da Pesquisa Quantitativa — FIA (2013-2014) adaptado pelo autor

5 CONCLUSOES

A partir da revisdo da literatura da pesquisa
quantitativa fornecida pelo PROGEP-FIA e da
experiéncia profissional do pesquisador, neste
capitulo serao fornecidas as respostas as
questbes de estudo formuladas e também
ser@o sugeridas novas pesquisas a serem
desenvolvidas.

A primeira questdo de estudo, formulada no
trabalho, estda voltada a identificar se a
empresa pode considerar que 0s motivos de
felicidade no trabalho proporcionam um
ambiente espiritualizado.

A organizagdo, para desenvolver a
espiritualidade  no  trabalho, necessita
desenvolver caracteristicas particulares
moldadas a visao da organizac&o centrada no
seu estilo de negdcio e a causa de que se
pretende chegar. Alguns fatores fundamentais,
que influenciam este desenvolvimento, estdo
alinhados com a tecnologia, a concorréncia,
tamanho da organizacdo e outros recursos

béasicos de estrutura e processo € o0 ambiente
de trabalho, fomentando uma permanéncia
feliz do colaborador.

Contudo, as empresas, que comecarem a
refletir mais sobre os valores individuais de
seus colaboradores, implementardo a
integracdo de outros valores como a
sustentabilidade, a igualdade social e a
espiritualidade. Com isso, para que as
empresas busquem a sinergia da felicidade do
funcionario no ambiente de trabalho ¢
essencial realizar uma transcendéncia
individualista em direcdo a uma consciéncia
mais coletivista e organizacional, onde
somente sera possivel a partir de um novo
estilo de gerenciamento e de lideranca,
voltado ao capital humano.

Este desafio esta intimamente ligado a cultura
organizacional, a qual deve ser atribuida pelos
seus lideres em prol da humanizagdo da
empresa para tornar resultados sustentaveis e,
consequentemente, a retengéo dos talentos na
organizacéo.
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A segunda questdo de estudo levantada
direciona-se ao entendimento se a empresa
estd buscando o sentido humano como fator
critico de sucesso.

E muito importante ressaltar que um ambiente
espiritual, associado as atividades de
espiritualidade no trabalho, pode resultar em
ndo apenas em um funcionario satisfeito, mas
em alta produtividade, alta moral dos
empregados €, consequentemente, aumenta a
vantagem competitiva por meio das “Pessoas”.

Diante disso, as organizacdes partem para a
pratica, oferecendo uma ampla gama de
sessfes, aulas e semindrios sobre a
conscientizacao e realizacédo da
espiritualidade. Para manter a organizagéo em
sintonia com esta nova forma de gestao, basta
verificar se esta praticando procedimentos ou
medidas de bem-estar, justica ética, incentivo
aos funcionarios, apoio a diversidade de
culturas, acompanhamento a mudanca
espiritual, valores fundamentados na cultura
da empresa e plano de desenvolvimento dos
funcionarios.

Este sentido humano nas organiza¢c6es vem
reforcar a tendéncia de espiritualidade no local
de trabalho. A experiéncia de inter-relacéo e
confianga entre os envolvidos em um processo
de trabalho, engendrada pela boa vontade
individual, levara a criac&o coletiva de uma
cultura organizacional motivacional,
sintetizada pela reciprocidade e solidariedade,
resultando num melhor desempenho global,
que é em Ultima analise, traduzida na duracéo
da exceléncia organizacional.

A Ultima questao a ser respondida volta-se aos
funcionarios que, por se sentirem satisfeitos e
motivados, proporcionam um bom
desempenho com beneficios mutuos.
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Capitulo 4

Resumo: Desenvolver o trabalho em equipe € uma tarefa dificil pra qualquer gestor,
mas que deve ser lapidada, a fim de fazer com que os profissionais passam a olhar
a empresa como se fossem sua, passem a enxergar 0s objetivos pretendidos pelo
gestor e pela organizacdo, como seus proprios objetivos. E que juntos todos, gestor
e demais colaboradores, efetuam suas tarefas com satisfacdo, qualidade e
resolutividade. A motivacdo desses profissionais € essencial e possui um papel
fundamental no processo de implantacéo e de introducao do trabalho em grupo. O
profissional desmotivado se vé& sem animo pra executar as suas tarefas diarias,
aumentando a quantidade de absenteismo, o que acontece frequentemente em
instituicdes publicas. A importancia da existéncia de uma equipe multidisciplinar de
apoio a esses profissionais € de extrema importancia pra auxiliar os mesmos, e
despertar dentro de cada profissional o sentimento de que possa fazer a diferenca
no seu ambiente de trabalho. As situacdes que envolvem esses profissionais, séo as
mais variadas, e a importancia do trabalho em equipe e motivacéo profissional se
tornam mais evidente, a unido em todas as esferas, € o respeito mutuo entre 0s
profissionais da area da saude, auxiliando assim o gestor na tomada de decisdes

gue envolve a sua equipe.

Palavras- chave: Motivac&o. Equipes. Lideranca. Clima. Comprometimento.



1. INTRODUGAO

O trabalho por si em muitas éareas ja é
considerado exaustivo, cansativo, repetitivo e
0 colaborador muitas vezes se vé desmotivado
com sua vida profissional. Isso se torna mais
evidente quando se fala em profissionais da
area da saude, médicos enfermeiros, técnicos
de enfermagem, vivenciam essa angustia
diariamente, muitas vezes sem condicdes
basicas de atendimento, falta frequente de
profissionais, superlotacdo de pacientes,
muitos em estado grave em risco eminente de
vida. Essa situacéo é presenciada diariamente
com as longas jornadas de trabalho em
plantdes desgastantes e muitas vezes em
situacdes desumanas.

O processo de trabalho em saude caracteriza-
se pela complexidade, heterogeneidade e
fragmentacdo. A complexidade & decorrente
da diversidade de profissdes e profissionais,
usuarios, relacdes sociais e interpessoais e as
formas de organizacdo do trabalho. A
heterogeneidade é dada pela diversidade de
muitos processos de trabalho que coexistem
nas instituicbes de salde e que, forma
adequada com o0s demais processos de
trabalho.

A fragmentacéo abrange as varias dimensdes,
como fragmentacdo conceitual, separacao
entre o pensar e fazer, a fragmentacéo técnica,
caracterizada pela presenca de profissionais
especializados e a fragmentagcéo social, que
estabelece relag6es rigidas de hierarquia e
subordinacdo, configuradas a divisdo social
do trabalho no interior entre diversas
categorias profissionais.

A sisteméatica do problema é vivenciada em
todas as areas da saude e na maioria dos seus
profissionais. Os hospitais e unidades basicas
de salde ja sdo lugares de tenséo e exaustao
diaria, mas onde encontrariamos formas para
mudar essa situacao? Como o gestor poderia
amenizar essas tensfes e motivar seus
profissionais, diminuindo a quantidade de
faltas, criando um ambiente de trabalho mais
leve, menos tenso, diminuindo a quantidade de
absenteismo para tratamento de saude.

A Tensdo vivenciada por esses profissionais
pode ser amenizada com o trabalho em equipe
e grupos de estudos para educacao
continuada. Dividindo as experiéncias com 0s
demais colegas, poderdo junto encontrar
formas para solucionar as divergéncias e
angustias diarias dos profissionais, onde os
mais experientes auxiliam os mais novos na

resolucdo das problematicas encontradas no
ambiente de trabalho.

Essa interacdo ira proporcionar uma maior
agilidade na resolucdo dos problemas
encontrados pelos profissionais, despertando
a atitude de fazer o diferente, de ndo temer o
medo com a mudanca.

Quando se trabalha em equipe, 0s problemas
gque sdo vivenciados diariamente se
amenizam, as solucdes se tornam evidentes e
as situagbes que pareciam dificeis e
intrigantes passam a se tornar mais faceis e
compreensivas, facilitando o entendimento e
resolucdo dos mesmos.

A importancia da pesquisa nessa area € tornar
visivel, a pressdo vivida por esses profissionais
e demonstrar como a unido, o trabalho em
equipe e a motivacdo profissional podem fazer
a diferenca dentro de uma unidade,
melhorando o atendimento e principalmente a
qualidade de vida do profissional envolvido.

1.1. OBJETIVO DA PESQUISA

Verificar junto a unidade de saude a
preocupacao com a qualidade e
resolutividade, do servico prestado pelo
servidor que este inserido em seu quadro
funcional;

Determinar a importancia do trabalho em
equipe e motivagao profissional;

Identificar e conhecer a influencia do gestor
sobre a equipe.

2.  FUNDAMENTAGAO TEORICA DA

PESQUISA

A fundamentacdo tedrica apresentada deve
servir de base para a andlise e interpretacéo
dos dados coletados na fase de elaboragéo do
relatério final. Dessa forma, os dados
apresentados devem ser interpretados a luz
das teorias existentes (MELLO, 2006).

2.1 MOTIVAR, E A ARTE DE LIDERAR

E disse Deus a Adao: com suor do teu rosto
comeras o teu pao, até que tornes a terra, pois
dela foste formado: porque tu és pd e ao pd
tornaras (GENISIS, 3:19, Biblia Sagrada).

O trabalho surgiu desde o aparecimento dos
primeiros seres humanos, com a necessidade
de se alimentar, da moradia, de sobrevivéncia
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fizeram-no estarem presentes em todas as
épocas e civilizacbes da humanidade até os
dias atuais. Com o trabalho, também surgiram
doencas relacionadas ao mesmo, Dejours
(1992) afirma que falar de saude do
trabalhador € sempre dificil. E executar uma
tarefa sem envolvimento afetivo, exige o jogo
da motivacao e desejo.

Mas como motivar os profissionais? Fazé-los
acreditar que podemos fazer diferente, tira-los
de sua zona de conforto, sem medo de
inovagBes? Do ponto de vista do trabalhador,
um servico tem significado para si mesmo
guando exige sua participacdo na
identificacdo e solugcdo dos problemas que
influem em sua vida. Trata-se, portanto, de
trabalho motivador, no sentido de que o
trabalhador é fortemente motivado a solucionar
0s problemas que o atingem pessoalmente
(NEIL, 1976).

Ja& na antiguidade, os filésofos gregos
afirmavam que o comportamento humano,
baseava-se nos principios do hedonismo:
Macedo (2007, p.92) “minimizar a dor e o
desconforto, e por outro lado maximizar o
prazer’. Assim, o estudo da motivacédo que €
complexo dado a multiplicidade de facetas do
ser humano poderé torna-se paradoxalmente
simples se o gestor adotar de formas mais
flexivel os principios hedonistas segundo os
quais o prazer individual e imediato € o unico
bem possivel.

Segundo Bateman e Snell (1998, p. 105), “a
motivacdo refere-se as forcas que dirigem e
sustentam os esfor¢os das pessoas numa
determinada direcdo”. Ja para Motta (1995,
p.192) “Motivagdo é a energia oriunda do
conjunto de aspiracdes, desejos valores,
desafios e  sensibilidades individuais,
manifestada através de objetivos e tarefas
especificas.” Essa definicdo focaliza a
dimenséo interna do individuo.

Segundo Bergamini (1980, p.49) “a condicao
ideal para haver forte motivacéo é quando as
habilidades e energias pessoais séo
suficientes para atender as expectativas
organizacionais e 0s recursos s8o também
adequados para atender as necessidades
individuais”.

Schein (1982, p.61) por sua vez afirma que:
“para os seres humanos adultos, o motivador é
fundamental é a necessidade de manter e
desenvolver o autoconceito e autoestima.”
Fazemos coisas que s&8o coerentes com o
modo cComo Nos vemos; evitamos coisas que

nao coadunam com 0 modo COmMo NOS VEMOS;
procuramos nos sentir bem com nds mesmos
e evitar situagcdes que fazem com que nos
sintamos mal com nos mesmos.

Os empregados s&o motivados positivamente
por funcdes que representam um desafio a sua
capacidade e proporcionem senso de
realizacdo, desenvolvimento,  progresso,
reconhecimento e satisfacdo pela propria
execucdo do trabalho. S&o atingidos
negativamente por fatores periféricos, tais
como salarios, simbolos de status social e
beneficios previdenciarios. O trabalhador
tende a nado tomar conhecimento desses
fatores negativos quando seu trabalho lhe
parece motivador, julgando-os, porém
desagradaveis, quando suas oportunidades
de realizagao significativas s&o eliminadas.
(MYLES, 1987).

Segundo Rocher (1986, p.33) “o trabalhador
motivado pode, geralmente, desempenhar
funcdes administrativas ligadas ao seu servico;
podem participar do planejamento,
organizacdo e controle do trabalho que
executa.”.

O verdadeiro perito na identificacao e solugéo
dos problemas ligados ao seu trabalho é o
homem que trabalha todos os dias com eles e
apesar deles. Esse homem é vocé, cada um de
vocés. Muitas vezes vocés perguntam: “Por
que eles nao pdem ordem esta confusédo? Eles
nao véem que custa dinheiro para a
companhia?” Alias, é possivel até que vocés
tenham chamado atencdo para esses
problemas sem que nada fosse feito para
resolvé-los. Apresentem-nos novamente; ©
supervisor os anotara, fara com que vocés
participem de sua solucéo e lhe informaram
depois a respeito dos resultados (MYLES,
1987).

2.2. TEORIAS MOTIVACIONAIS
2.2.1. TEORIAS DE CONTEUDO

Segundo Macedo (2007, p. 93) “As chamadas
teorias de conteudo dizem respeito a
priorizacdo das necessidades internas das
pessoas como fatores capazes de alavancar o
processo motivacional.” As mais conhecidas
s80 a teoria da hierarquia das necessidades, a
teoria dos motivos humanos € a teoria dos dois
fatores.
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22.1.1. TEORIA DA HIERARQUIA DAS
NECESSIDADES DE MASLOW

Considerada uma referéncia essa teoria
explica que a motivacdo nasce da busca da
satisfacdo de necessidades. Maslow afirmava
que existem cinco sistemas responsaveis por
grande parte de nosso comportamento. Ele
colocou esses sistemas em uma escala
hierarquica indo do mais primitivo e imaturo em
termos de comportamento que eles promovem
para 0 mais civilizado e maduro (MONTANA,
2000).

Para Maslow, existem cinco niveis de
necessidade: sobrevivéncia; protecdo ou
segurancga; necessidade de pertencer a um
grupo; estima ou ego; e finalmente, auto-
realizacdo. A teoria de Maslow traz importantes
contribuicbes na medida em que permite
identificar 0s grandes grupos de
necessidades, 0 crescimento pessoal e da
auto-realizacdo em consonancia com 0s
objetivos organizacionais.

2.2.1.2. TEORIA DOS MOTIVOS HUMANOS,
DE MCCLELLAND

McClelland também destaca a importancia da
satisfacdo das necessidades basicas e
identifica trés conjuntos que segundo ele, s&o
adquiridos socialmente mediante
aprendizagem ao longo da vida.

Realizac&o- busca da exceléncia, orientacéo
para o sucesso, alcance de metas, assungao
de riscos calculados e desejo de
reconhecimento. E a necessidade de
desenvolver e alcancar 0 sucesso;

Afiliacéo- interesse por amizades,
compartiihamento e boa  convivéncia.
Representa a necessidade de estreitar
relacionamentos e de ser aceito por outros;

Poder- interesse pela lideranca e pelos sinais
de status. E a capacidade de influenciar ou
mesmo dominar os outros (MACEDOQO, 2007).

McClelland concluiu que a maioria dos
gestores tem niveis consideraveis de
necessidades de poder, razdo pela qual
tendem a se ajustar melhor as organizagdes
burocraticas.

Aguiar (1981) afirma que as pessoas movidas
pela necessidade de realizagdo néo
encontram as mesmas facilidades para se
ajustar nesses ambientes.

2.2.1.3. TEORIA DOS DOIS FATORES, DE
HERZBERG

Segundo essa teoria, ndo basta as pessoas
ficarem satisfeitas com o ambiente de trabalho,
o relacionamentos, os beneficios ou mesmo os
salarios percebidos para que haja um estimulo
interno capaz de motivar. Herzberg distinguiu
dois grupos de fatores que afetam o
desempenho:

Fatores higiénicos- sdo os de manutencéo,
presentes no ambiente da empresa, tais como:
remuneracao justa, boas relacées
interpessoais, condigbes fisicas satisfatérias
de trabalho, beneficios. Tais fatores
representam investimentos elevados e ate
podem nao causar satisfacdo, mas se forem
suprimidos poderdo provocar insatisfacdo e
queda na produtividade.

Fatores motivacionais- S&0 aqueles
relacionados ao conteudo do cargo e do
trabalho realizado € que tem o poder de gerar
um estado de motivagdo. Por exemplo,
remuneracdo variavel, desafios relacionados
com recompensas, reconhecimento, grau de
autonomia, auto-realizagcdo (MONTANA, 2000).

2.2.2. TEORIAS DO PROCESSO

Esse conjunto de teorias apresenta uma viséo
mais dindmica dos processos cognitivos que
influenciam o comportamento, focalizando
desde sua ativacéo até sua supresséo. Neste
caso, se destacam a teoria do estabelecimento
de objetivos, a teoria da equidade e a teoria da
expectativa.

2.2.2.1. TEORIA DO ESTABELECIMENTO DE
OBJETIVOS, DE LOCKE

Macedo (apud LOCKE 1999, p. 96) “sustenta
gue a intencdo de trabalhar por algum objetivo
constitui grandes fonte de motivacdo, pois
suscita comportamentos proativos.” A partir
das pesquisas realizadas, as principais
conclusdes que se aplicam diretamente a
gestédo de pessoas: Os objetivos considerados
mais dificeis conduzem a um melhor
desempenho; Os objetivos especificos
produzem melhor desempenho do que o0s
objetivos vagos e imprecisos; A participacao
na definicdo dos objetivos, aumentam a
aceitacdo pelo colaborador e 0 seu grau de
comprometimento; O  monitoramento  do
proprio progresso motiva mais que o feedback
de outra pessoa; Pessoas com elevado grau
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de auto eficacia tendem a vencem muitos
desafios. (MACEDO apud LOCKE, apud
WAGNER; HOLLENBECK, 1999).

Ainda para Macedo (apud LOCKE 1999), os
quatro principais métodos para provocar a
motivac&o nas pessoas S&80: recompensas
financeiras; fixacdo de metas individuais e de
equipe; participacdo nas decisdes sobre
assuntos pertinentes; e criacdo de cargos com
tarefas mais amplas.

2.2.2.2. TEORIA DA EQUIDADE, DE ADAMS

Segundo Adams (apud Robbins; Finley, 1997)
0 sentimento de justica resulta da comparacao
de nossa contribuicAo e de nossas
recompensas com as dos outros. Por
contribuicdo deve-se entender o esforco e o
tempo empregados, o talento € o nivel de
desempenho, enguanto as recompensas
incluem o reconhecimento, os pagamentos, 0s
beneficios e até as punicoes.

Se houver igualdade nessa proporcdo a
certeza da equidade e tratamento com a
justica sera reforgcada. Havendo desigualdade,
0 processo motivacional sera prejudicado pelo
sentimento de injustica. Dai a importancia de
igualdade nas relagdes e nas politicas que
norteiam o trabalho (ADAMS apud ROBBINS;
FINLEY,1997).

Ao perceber uma injustica, o colaborador
procurara reequilibrar a relagdo: Diminuindo
sua contribuicéo; Pedindo maior recompensa;
Solicitando  maior esforco dos outros;
Modificando a situacao, transferindo-se ou
deixando a organizagéo.

Em geral as pessoas aceitam receber mais do
que julgam merecer, mas ndo menos. Alguns
sé&o mais complacentes com as desigualdades
de tratamento, enquanto outros reivindicam
imediatamente aquilo que, a seu ver, lhes é
devido. O saléario é o quesito principal, mas as
comparacfes podem descer a mindcias tais
como nome do cargo, localizagdo da sala,
tamanho da mesa e até sorrisos do chefe.

2.2.23. TEORIA DA EXPECTATIVA, DE
VROOM

Segundo Robbins € Finley (1997, p.355), essa
teoria “ajuda a explicar porque muitos
trabalhadores n&o s&o motivados em seus
cargos e fazem apenas o minimo necessario
para nao perdé-los.”

Vroom pressup8e a existéncia de trés
relacbes: Relagcdes entre quantidade de
esforco e 0 desempenho resultante da
expectativa; Relagcdo entre desempenho a
mais e uma recompensa; instrumentalidade;
Relacdo entre recompensa e satisfacdo de
metas pessoais; valéncia.

Essa teoria sugere trés expedientes para gerar
motivagdo, 0s quais podem servir de base
para a atuacado do lider: Criar um ambiente
propicio ao bom desempenho, oferecendo
treinamento, apoio e estimulo, de modo a
aumentar a expectativa; Garantir que o bom
desempenho seja recompensado com elogios,
avaliacOes positivas, aumentos de salarios ou
de cotas de participacdo nos resultados;
Identificar as recompensas com maiores
valéncias (ROBBINS; FINLEY, 1997).

23. A FORMAGAO DE UM GRUPO E
DESENVOLVIMENTO DE UMA EQUIPE

Podemos perceber que é claro em qualquer
organizacdo a importancia do trabalho em
equipe, junto podemos reconhecer o problema
vivenciado na organizacéo e tentar solucionar.
O Ser humano desde os tempos primordios se
viu na necessidade de viver em sociedade,
viver em grupos, mas o que podemos entender
pOor grupos.

Grupos - s8o conjuntos de pessoas em
reacBes coletivas com 0 mesmo objetivo,
mantenham ou ndo contato entre si. Se ha
interacdes, se o individuo mantém contato uns
com o0s outros, 0s grupos podem influir na
personalidade, condicionando-a. Em relacdes
publicas ha grupos dum e doutro tipo: uns
mantém interacdes, como é o caso dos
funcionarios de uma empresa; outros n&o;
como é o caso de clientes de uma empresa.
No primeiro caso, o grupo pode agir com esse
carater, no segundo cada individuo age por si,
dai os grupos organizados ou n&o organizados
(MAGALHAES, 1967).

Segundo  Moscovici  (1994) um  grupo
transforma-se em equipe quando passa a
prestar atencdo a sua propria forma de operar
e procurar resolver os problemas que afetam o
seu funcionamento. Um grupo que se
desenvolve como equipe necessariamente
incorpora a sua dindmica as habilidades de
diagnose e de resolugéo de problemas.

Entende-se por equipe um conjunto de
pessoas com habilidades complementares,
atuando juntas numa mesma atividade, com
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propdsito e objetivos comuns, comprometidas
umas com as outras e com qualidade dos
relacionamentos e dos resultados.

Katzenbach (2000, p.16) a define como, “um
pequeno nimero de pessoas com habilidades
complementares comprometidas com ©
mesmo objetivo, as mesmas metas de
desempenho e a mesma abordagem, pelos
quais elas se consideram responsaveis.”

Podemos concluir entdo que todos nos fizemos
parte de algum grupo seja ele organizado ou
ndo. Todos nos possuimos objetivos e
buscamos o melhor para a nossa
sobrevivéncia, mas sera que pensamos Nno
coletivo, pensamos em 0 que poderia ser
melhor para a nossa organizag&o ou pro N0Sso
colega de trabalho? Como poderiamos
melhorar as situacdes vivenciadas em nosso
trabalho em nossa organizacgéo.

Sabe-se que é uma tarefa muito dificil, mas que
existem passos a ser percorridos que exigem
0 apoio de todas as pessoas envolvidas na
acdo. Mas como poderiamos fazer com que
todos os membros de uma organizagdo se
sintam envolvidos.

Segundo Boettinger (1986, p.87) “administrar é
dirigir. E para dirigir outras pessoas €
necessario suas emocodes, a fim de fazé-las
participar de uma visdo como se fora delas
proprias. Se isso ndo ¢ arte, entdo nada mais
€.” Para que um grupo evolua para o
desenvolvimento de uma equipe é necessaria
a presenca de um lider, pois como viamos nem

todo grupo € uma equipe.

Henry (1986, p.89) “intuicdo, talento,
competéncia e energia ndo séo suficientes
para fazer um bom administrador. Todas essas
qualidades precisam ser completadas com o
treinamento pessoal.”

2.3.1. PROCESSO MOTIVACIONAL -
MOTIVAGAO E FRUSTRAGAO

O grande desafio no processo de gerar
motivacdo ¢é descobrir o estimulo mais
adequado. Caso esse objetivo seja atingido, as
vezes o estimulo ndo é suficiente para levar ao
resultado esperado e pode gerar frustragdes.
Assim o individuo ¢é levado a preencher esse

vazio com mecanismos de defesa.

= Racionalizag&o- desdenhar algo que
ndo pode ter;

= Fantasia- trocar o que se tem pelo o
que se sonha;

= Projecéo- atribuir a outrem a causa de
seus problemas;

= Deslocamento- transferir a emocéo de
uma situagéo para outra;

= Sublimacdo- desviar sensacbes e
emocdes para uma condicao andloga
aquela que néo se pode ter;

= Generalizacao- entender 0
descontentamento a todas as
situagdes ou pessoas;

= |solamento- afasta-se dos outros;

Apatia- indiferenca a outras oportunidades.
Vergara (2003) aponta outros mecanismos de
defesa, além dos psicoldgicos: mecanismos
de defesa sociolégicos - compensacdes no
meio social, como por exemplo, 0 consumismo
exagerado; Mecanismo de defesa quimico- a
satisfacdo é obtida mediante o uso de drogas
e abuso de alcool e fumo; Mecanismos de
defesa tecnolégicos- por exemplo, utilizagao
excessiva da televiséo e internet.

Alguns estudiosos definem a frustrac&o como
decorrente de obstaculos fisicos, como
decorrente do impedimento do alcance de
uma meta. O Impedimento pode ser
decorrente de obstaculos fisico, como
distancia, falta de condicbes ambientais
favoraveis (por exemplo, falta de recursos para
realizar um trabalho) e aplicagcdo de forca
fisica. A frustracdo pode também estar
associada a obstaculos sociais, como normas,
regras ou leis que impedem que a pessoa
atinja seus objetivos. Como por exemplo,
pode-se pensar em um individuo que fica
frustrado porque nao pode dirigir enquanto
ndo tem carteira de habilitagcdo. Também
existem impedimentos emocionais associados
ao sentimento de frustracdo, como aqueles
percebidos em pessoas que sofrem fobia
social. Essas pessoas, mesmo, tendo aptidoes
para alcancar certos objetivos que envolvam
exposicao e desempenho, sdo impedidos por
fazé-los por suas crencas sobre si mesmas e
sobre os outros sobre o mundo (MALAGRIS,
2014).
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2.4. O DESAFIO DE ENVOLVER A EQUIPE
COMPROMETENDO-SE COM OS
RESULTADOS

Ao se falar de ralagdes humanas, é importante
falar sobre a relacdo entre os mesmos. Viver
em sociedade n&o é nada fécil, entender as
dificuldades do outro e respeitar seus limites é
uma tarefa dificil para qualquer pessoa da
nossa familia, imagina quando essas
diferencas sado de pessoas que apenas
mantemos relacdes profissionais e que as
atitudes delas influenciam nas nossas
decisdes.

Vivemos em uma época marcada por grandes
desafios econdbmicos, onde as organizacdes
que nao forem extremamente produtivas nao
sobreviverdo. E preciso gerar resultados. As
organizacles precisam gerar lucros. Os
o6rgédos publicos precisam atender as
necessidades dos cidaddos e implantar as
politicas governamentais com eficiéncia,
eficacia e efetividade. As organizaces nao
governamentais precisam cumprir fielmente a
miss&o para o qual foram criadas e dar retorno
aos investimentos feitos pelas pessoas e
instituicées que as sustentam (VIANNA, 1997).

O lider deve ser um obstinado por resultados,
pela superacdo de metas, pelo compromisso
com a qualidade e a produtividade, especial
com o bom atendimento aos clientes. Marco
Aurélio Vianna, um dos autores de abordagem
mais humanistas dentre outros anteriores
citados, lanca um claro alerta neste sentido.
Conforme ele destaca:

2.4.1 EM BUSCA DA QUALIDADE

Nunca se falou tanto em qualidade como nesta
ultima década. Em reunides de dirigentes,
semindrios de treinamento, em pesquisas de
mercado e nos meios académicos o tema
qualidade tem sido intensamente explorado e
discutido. A palavra qualidade tem varios
significados dependendo de como ¢é utilizada.
Vejamos a seguir as definicbes de alguns
autores. Podemos entender que qualidade é a
capacidade de atender durante todo o tempo
as necessidades do cliente, satisfazendo as
suas necessidades imediatas e futuras.
Segundo Deming (1951) para se ter a
qualidade seria necessario seguir alguns
passos: Analisar e encontrar as fontes de
erros, fazer correcfes, eliminar defeitos e
registrar detalhadamente o que acontece.

O envolvimento dos funcionarios na busca de
solucdes de qualidade constitui um aspecto
fundamental nos processos da melhoria da
qualidade. A énfase na melhoria continua
reflete a tentativa de manter uma vantagem de
qualidade ao longo do tempo sempre
buscando novos meios para melhorar
incremental mente o desempenho atual.

2.4.2 RESOLUTIVIDADE

E a capacidade de dar uma solucdo aos
problemas do usuério do servico de saude de
forma adequada, no local mais préximo de sua
residéncia ou encaminhando-o aonde suas
necessidades possam ser atendidas conforme
o nivel de complexidade. Segundo Gongalves
(1994) “Atendendo a sua demanda dentro da
unidade ou fora dela de forma agil e eficaz.”
Obtendo assim a resolutividade do processo.

3. METODOLOGIA DA PESQUISA
3.1. APRESENTAGAO DA PESQUISA

O procedimento técnico adotado a essa
pesquisa € a exploratéria e as técnicas de
coleta de dados sera uma entrevista através de
um roteiro estruturado com os funcionarios
lotados na Clinica Médica do Hospital Regional
Dr. Homero Miranda Gomes.

3.1.1 NATUREZA DA PESQUISA

A natureza da pesquisa é aplicada com
objetivos de gerar conhecimento para a
aplicacdo da pratica dirigidos a solucdo de
problemas especificos. Segundo Gil (1999) “A
pesquisa aplicada envolve verdades e
interesses locais.”

Na mesma linha de pensamento Collise e
Hussey (2005) defendem que esse tipo de
pesquisa visa a aplicacdo de suas
descobertas a um problema.” Segundo Castro
(2006, p. 110) “Sob esse rotulo de pesquisa
aplicada estariam aquelas investigagdes que
respondessem diretamente as indagacdes dos
que estdo envolvidos na formulagcdo da
politica, planejamento ou coisas do mesmo
teor.”

3.1.2 ABORDAGEM QUALITATIVA

A abordagem do problema sera qualitativa,
mediante a pretensdo de descrever 0s
fendmenos que compdem a interface da
equipe de enfermagem. Segundo Gil (1999) “O
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ambiente natural é a fonte direta para a coleta
de dados, € 0 pesquisador € o instrumento-
chave.” Ha uma relagdo dindmica entre o
mundo real e o sujeito, isto é, um vinculo
indissociavel entre objetivo e a subijetividade
do sujeito que ndo pode ser traduzido em
nameros.

Dentre os principais referenciais tedricos e
metodolégicos  utilizados  nos  estudos
qualitativos, optamos pelo Grounded Theory,
conhecida como a Teoria Fundamentada em
Dados.

3.1.2.1 GRAUNDED THEORY

Segundo os idealizadores da Grounded
Theory, Glaser (1967) “ essa metodologia
consiste na descoberta e no desenvolvimento
de uma teoria a partir das informacdes obtidas
e analisadas sistematica e comparativamente.”
Para eles, a teoria significa trabalhar com
dados em pesquisa, que proporciona modos
de conceitualizac&o para descrever e explicar.

Eles apresentam um método de analise
comparativa constante, onde o pesquisador,
ao comparar incidente com incidente nos
dados, estabelece categorias conceituais que
servem para explicar o dado. A teoria, entéo, é
gerada por um processo de indugao, no qual
categorias analiticas emergem dos dados e
sdo elaboradas conforme o trabalho avanca,
uma vez que as categorias comegam a
emergir dos dados ( CASAFUS, 2010).

3.1.3 REALIZACOES DE OBJETIVOS
EXPLORATORIAS

A realizacdo dos objetivos sera exploratéria
para Clollis e Hussey (2005) Esse tipo de
pesquisa é voltado a pesquisadores que
possuem pouco conhecimento sobre o
assunto pesquisado, pois geralmente, ha
poucos ou nenhum estudo publicado sobre o
tema.

A pesquisa exploratéria, realiza descricdes
precisas da situagdo e quer descobrir as
relagdes existentes entre seus elementos
componentes. Esse tipo de pesquisa requer
um planejamento bastante flexivel para
possibilitar a consideracado dos mais diversos
aspectos de um problema ou de uma situacao
(CERVO, 2007).

3.1.4 PROCEDIMENTO TECNICO-

EXPERIMENTAL

O procedimento técnico adotados na pesquisa
sera de forma Experimental. Segundo Gil
(1999) Quando se determina um objeto de
estudo, selecionam-se as variaveis que seriam
capazes de influencia-lo, definem-se as formas
de controle e de observacao dos efeitos que a
variavel produz no objeto.

A pesquisa experimental caracteriza-se por
manipular diretamente as variaveis
relacionadas com o objetivo de estudo. Nesse
tipo de pesquisa, a manipulagéo das variaveis
proporciona estudo da relagao entre as causas
e os efeitos de determinado fendbmeno. Com a
criac8o de situacbes de controle, procura-se
evitara interferéncia de variaveis
intervenientes. Interfere-se diretamente na
realidade, manipulando-se a  variavel
independente a fim de observar o que
acontece com a dependente (CERVO, 2007).

3.1.5 COLETA DE DADOS- ENTREVISTA

A estratégia escolhida para coleta de dados €
a entrevista uma técnica que permite o
relacionamento estreito entre entrevistado e o
entrevistador.

O termo entrevista é construido a partir de
duas palavras, entre e vista. Vista refere-se ao
ato de ver, ter preocupacdo com algo. Entre
indica relac&do de lugar ou estado no espaco
que separa duas pessoas ou coisas. Portanto,
0 termo entrevistado refere-se ao ato de
perceber o realizado entre duas pessoas
(BARROS apud RICHARDSON, 1985).

3.2. LOCAL DA PESQUISA

A pesquisa seré realizada no Hospital Regional
Dr. Homero Miranda Gomes, localizado na
cidade de Sado José, no estado de Santa
Catarina. Inaugurado em 25 de fevereiro de
1987, e ativado no dia 02 de margo do mesmo
ano. O hospital possui 3.600 funcionarios
divididos em 14 setores, sendo que todos
foram admitidos através de concurso publico.

O local escolhido para a pesquisa sera o setor
de clinica médica onde é atendido as mais
diversas patologias dentre a infectologia,
pneumologia, endocrinologia, neurologia entre
outras. Esta dividida em 34 leitos de enfermaria
masculina e feminina.
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A unidade possui 52 funcionarios entre eles
Enfermeiros, Técnicos de Enfermagens,
Auxiliares  de Enfermagem,  Técnicos
Administrativos, Nutricionistas, Fonoaudidloga,
Fisioterapeuta, Médicos.

4.2.1 Miss&o e visao da instituicao

A missdo do Hospital é oferecer servicos de
saude, ensino e pesquisa, com qualidade e
resolutividade, de acordo com as
necessidades de nossos usuarios internos e
externos, com principios de respeito,
humanizagéo e principalmente ética. Sua visao
busca a exceléncia em quantidade e
qualidade no atendimento das
areas/especialidades em que hoje atuam,
focados no futuro, buscando ampliar
assegurando eficiéncia (SANTA CATARINA.
2015).

4. ANALISE DOS DADOS

A pesquisa foi realizada entre os dias 14 a 21
de marco de 2016, no setor de Clinica Médica
do Hospital Regional de S&o José. Foi
realizado uma entrevista contendo 16
perguntas objetivas e 2 perguntas Discursivas
a 25 funcionarios do setor.

O setor possui 64% dos funcionarios do sexo
feminino e apenas 36% do sexo masculino. Por
ser uma empresa publica a estabilidade é uma
das vantagens do gestor. Sendo que o tempo
de trabalho entre 0s mesmos é de 2 anos a 29
anos de instituigéo.

Foi questionada a possibilidade de mudarem
de édrea de trabalho e 44%mostraram
interesses por  outras areas como
Administracdo, enfermagem, epidemiologia,
nutricdo, direito, Assisténcia social, psiquiatria
e centro obstétrico, 56% preferem manter-se
no setor onde trabalham.

Gréfico 1- Area de Trabalho Desejada
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20%
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Fonte: Pesquisa Institucional, Hospital Homero Miranda Gomes (2016).

A equipe é formada por diversos profissionais
das mais variadas areas, formando um grupo
multiprofissional, 72% dos profissionais tem o
nivel técnico, 20% nivel superior completo e
8% estdo cursando.

Entende-se por equipe um conjunto de
pessoas com habilidades complementares,
atuando juntas numa mesma atividade, com
propdsito e objetivos comuns, comprometidas
umas com as outras e com qualidade dos
relacionamentos e dos resultados.

Grafico 2- Nivel de Escolaridade dos Profissionais
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Incompleto ——————
8%

Superior

20%

Nivel
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Fonte: Pesquisa Institucional, Hospital Homero Miranda Gomes (2016).
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Segundo o grafico 1 podemos perceber que a
grande interesse da equipe em comecar a
cursar um nivel superior (44%), apesar de
apenas 8% estarem cursando. E visivel o
incentivo dos proprios colegas de trabalho,
sendo que a principal area desejada é a
Enfermagem (20%).

Katzenbach (2000, p.16) a define equipe
como, “Um pequeno nimero de pessoas com
habilidades complementares comprometidas
com 0 mesmo objetivo, as mesmas metas de
desempenho e a mesma abordagem, pelos
quais elas se consideram responsaveis.”

Quando questionado sobre o0s motivos que

responderam que a redug¢do do quadro de
funcionarios é um dos principais motivos para
a desmotivacdo, pelo fato do sobre
carregamento e a tens&o vivida diariamente no
ambiente de trabalho. Outros motivos também
foram citados como 11% problemas de Saude,
13% insatisfacado Salarial.

Outra questao levantada pelos profissionais foi
a falta de comprometimento com a equipe e a
desvalorizacéo profissional. A grande
diversidade de valores, necessidades e
experiéncias representam um grande desafio
e, como diz Vergara (203, p.42) “ lidar com
essas diferencas € a arte e a magia do gestor”.

podem levar a desmotivacdo (grafico 3)

observa-se que 42% dos

profissionais

Gréfico 3- Motivos que Podem Levar a Desmotivagao
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Fonte: Pesquisa Institucional,

Hospital Homero Miranda Gomes (2016).

Em relacdo aos motivos que podem levar a
motivacdo (grafico 4), 27% responderam o
quadro de funcionarios compativel com a
necessidade, além de 22% estrutura fisica
adequada, 6% Reconhecimento da chefia e
11% cursos de capacitacdo.Manter o0s
funcionarios motivados diante de uma situagao
nada motivadora € uma tarefa dificil para
qualquer gestor, ainda mais quando envolve o
ser humano. Trabalhar com 0 mesmo é ainda

mais desafiador diante da magnitude que o
envolve. O que pode ser motivador pra um,
pode ndo ser para o outro.

Além disso, outros fatores sdo de extrema
importancia, quando se oferece uma estrutura
fisica adequada de trabalho, cursos de
capacitacdo aos seus funcionarios os fazem
sentir-se motivados profissionalmente, e serem
assim reconhecidos pela chefia.
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Gréfico 4- Motivos que Podem Levar a Motivagéo
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Fonte: Pesquisa Institucional, Hospital Homero Miranda Gomes (2016).

Os empregados s&o motivados positivamente
por funcdes que representam um desafio a sua
capacidade e proporcionem senso de
realizagdo, desenvolvimento,  progresso,
reconhecimento e satisfagcdo pela propria
execucao do trabalho.

S&o atingidos negativamente por fatores
periféricos, tais como saléarios, simbolos de
status social e beneficios previdenciarios.
Segundo Myles (1987) O trabalhador tende a
ndo tomar conhecimento desses fatores
negativos quando seu trabalho Ihe parece
motivador, julgando-os, porém desagradaveis,
qguando suas oportunidades de realizagéo
significativas s&o eliminadas.

Sobre o ambiente de trabalho (grafico 5)
apenas 7% consideram um ambiente de

trabalho Bom, 78% consideram regular e 14%
ruim. Em relacdo as orientagbes prestadas

pelos gerentes e coordenadores 71%
consideram bom , 14% regular, 14% ruim, 7%
otimo.

Quando perguntado sobre a relacionamento
com os colegas de trabalho 90% responderam
que é um bom relacionamento, e tentam ajudar
0 méaximo possivel para que o trabalho seja
realizado da melhor forma.

Segundo Rocher (1986, p.33)“O trabalhador
motivado pode, geralmente, desempenhar
funcdes administrativas ligadas ao seu servico;
podem participar do planejamento,
organizacdo e controle do trabalho que
executa.”.

Gréfico 5- Clima Organizacional
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Fonte: Pesquisa Institucional, Hospital Homero Miranda Gomes (2016).
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A remuneracé&o também n&o é um problema
(gréafico 6) sendo que 78% dos profissionais
consideram boa, e 40% consideram o0s
beneficios regulares. Uma das principais
queixas € a falta de infraestrutura fisica
adequada e falta frequente de materiais e
medicamentos onde 95% dos entrevistados
consideram ruim, pois atrapalha e muito o
desempenho de suas atividades diérias.

O verdadeiro perito na identificac&o e solucdo
dos problemas ligados ao seu trabalho é o
homem que trabalha todos os dias com eles e

apesar deles. Esse homem é o proprio
funcionario, cada um deles. Muitas vezes eles
se perguntam: “Por que eles ndo péem ordem
nesta confusdo? Para Myles (1987), eles nédo
veem que custa dinheiro para a empresa?”
Alias, é possivel até que vocés tenham
chamado atencao para esses problemas sem
que nada fosse feito para resolvé-los.
Apresentem-nos novamente; o gestor o0s
anotara, fara com que vocés participem da sua
solucéo e lhe informaréo depois a respeito dos
resultados.

Gréfico 6- Estrutura e Beneficios
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Fonte: Pesquisa Institucional, Hospital Homero Miranda Gomes (2016).

No final da entrevista foi solicitado aos
colaboradores que descrevessem pontos
positivos e negativos da instituicdo e citaram
que: é visivel o interesse dos profissionais em
cursos de capacitacdo, os mais citados foram
de PCR- Parada Cardio-Respiratéria e de
Ulceras. As Chefias se mostraram interessadas
e irdo realizar 0s cursos solicitados pelos
profissionais.

Viana (1997) “Destaca a necessidade de que
o lider esteja buscando continuamente
conhecer os fatores de motivacdo de sua
equipe. Deve indagar aos colaboradores quais
sdo seus sonhos e verificar se a organizacao
tem atendido aos mesmos.” O escopo de toda
chefia é obter de seus auxiliares o rendimento
6timo no trabalho. Para isso o chefe tera de ser
como o politico: flexivel, maledvel, avangando
aqui, recuando a cola, modificando método e
atitudes. E um erro grave permanecer
exclusivamente numa forma de
comportamento, tomando sempre a mesma
atitude face a face com qualquer pessoa.

Outro fato levantado foi a importancia do
trabalho em equipe e a motivacéo por parte da
chefia. A equipe se mostra com vontade e
disposicdo para ajudar uns aos outros e
desenvolver assim um melhor gerenciamento
das atividades rotineiras. O que pedem € maior
reconhecimento da chefia diante de situacdes
gue levam em conta o bem estarem do
paciente e dos profissionais envolvido.

5. CONCLUSAO

O presente estudo teve como objetivo principal
determinar a importancia do trabalho em
equipe e motivacao profissional, identificar e
conhecer as influéncias do gestor sobre a sua
equipe e verificar junto a unidade de saude a
preocupacgéo com a qualidade e resolutividade
do servico prestado pelo servidor que esta
inserido em seu quadro funcional.

Com estudo realizado podemos concluir que
as pessoas sdo 0 maior patriménio que uma
organizacédo pode ter, pois é o trabalho e
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esforco de cada um dos colaboradores que
depende a eficiéncia e eficacia das atividades
desempenhadas. Assim valorizar as pessoas €
ao mesmo tempo motiva-las a fazer a coisa
certa € um desafio que todas as organizacdes
enfrentam nos tempos atuais.

A partir da pesquisa o gestor podera encontrar
o estimulo certo para cada membro da equipe,
facilitando assim a tomada de decisdo. E de
extrema importancia que o gestor adote uma
das varias teorias motivacionais para envolver
a sua equipe. Escolher uma teoria que melhor
adapte seu grupo e trabalhar arduamente para
que todos se sintam envolvidos com os
mesmos objetivos.

Tornou-se claro a necessidade do gestor ouvir
seus colaboradores e ajuda-los ou oferecer o
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Resumo: O estudo discute os conceitos de clima e cultura organizacionais,
aplicando-os ao estudo de caso de uma instituicdo federal de ensino basico, técnico
e tecnolégico. A metodologia aplicada é a da observacao participativa, buscando
compreender como e porqué o clima organizacional é capaz de afetar o
desempenho coletivo da organizacédo de forma positiva ou negativa. A concluséo é
que as liderancas da organizacdo sao responsaveis pelo clima organizacional,
permitindo que afetem o desempenho dessa organizacdo — no caso estudado,

negativamente.

Palavras-chave: clima organizacional, cultura organizacional, desempenho

corporativo, gestao de pessoas



1. INTRODUGAO

Enguanto que a cultura organizacional & um
conjunto de crencas e valores compartilhados
pela maioria dos colaboradores e passados
aos membros mais novos pelos mais
experientes, o clima organizacional reflete um
momento dessa cultura, podendo ou nao
inserir-se definitivamente na cultura dada a sua
aceitacao e reproducéo pelo grupo.

Optou-se por caracterizar 0s eventos neste
trabalho como pertinentes ao universo do clima
organizacional parcialmente na expectativa de
que se tratem de situagdes provisorias, que
tendem a desaparecer a medida em que a
organizacdo estudada amadureca e que a
gestdo mude. Espera-se que este seja o
destino do caso estudado, dado que reitores e
diretores e suas respectivas equipes sao
eleitos a cada quatro anos.

A quest&o fundamental que norteia o estudo €
0 quanto o clima organizacional é capaz de
afetar o desempenho coletivo da organizagao
de forma positiva ou negativa.

Para tal, além da base na teoria estabelecida
sobre 0 tema, escolheu-se uma instituicdo
federal de ensino basico, técnico e tecnoldgico
como objeto de um estudo de caso, tendo
como metodologia a observacao participativa
(Richardson, 1999), dado que o autor foi
membro efetivo do corpo docente durante
pouco mais de dois anos, tendo vivenciado
pessoalmente a maioria das situagcbes
referidas.

A revisdo da literatura, presente na secéo a
seguir, concentra-se entdo no que ha de
estudos sobre clima organizacional e seu
impacto no desempenho das equipes afetadas
por ele.

2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. DEFINICAO
ORGANIZACIONAL
ORGANIZACIONAL

Tem-se, entdo, que o clima organizacional, ou
clima corporativo, é um conjunto de
caracteristicas do ambiente de trabalho,
percebidas direta ou indiretamente pelos
colaboradores, entendida como uma forca
importante na influéncia do comportamento da
equipe (IVANCEVICH, KONOPASKE, e
MATTESON, 2007).

O clima organizacional pode ser definido como
padrBes recorrentes de comportamento,

DE
DE

CLIMA

E CULTURA

atitudes e sentimentos que caracterizam a vida
na organizacdo, enquanto que a cultura
organizacional tende a ser profunda e estavel
(ISAKSEN e EKVALL, 2007).

Enquanto a cultura abarca os valores e
crengcas mais profundos, juntamente com
simbolos, rituais e herodis, o clima define um
espaco e um momento psicolégico e
socioldgico especifico. Mesmo quando se trata
de uma organizacéo, rituais como o hastear da
bandeira nacional ou mesmo fazer uma prece
antes da jornada iniciar-se podem fazer parte
de sua cultura, assim como simbolos como um
prédio ou até o primeiro veiculo de entregas,
cuidadosamente preservado, seguindo para o
culto a herois corporativos, como no caso do
Comandante Rolim, na empresa aérea TAM e
de Steve Jobs, na Apple.

A cultura organizacional pode, ao longo do
tempo, absorver aspectos recorrentes do clima
organizacional. Mesmo em casos extremos,
como situacBes de competicdo interna e
externa feroz ou climas de medo e inseguranca
permanentes, tais comportamentos podem
incorporar-se a cultura, com as consequéncias
esperadas.

Dallas (2003) ao estudar os fatores legais do
escandalo da Enron, empresa americana de
energia envolvida em faléncia fraudulenta,
destaca a importancia dos fatores culturais
que permitiram o comportamento pouco ético
de seus dirigentes, dentre eles um
entendimento tacito de que regras e leis
podiam ser “flexibilizados” se as
circunstancias assim o determinassem.
Segundo Dallas (2003), a lei e as regras eram
vistas na empresa como empecilhos a
inovacdo, a criatividade e ao espirito
empreendedor ao invés de ser o seu alicerce,
a ponto de haver o encorajamento por parte do
CEO Jeffrey Skilling para que funcionarios
forcassem as regras, mesmo sem O
conhecimento de seus superiores.

Depreende-se do exemplo acima que a cultura
molda o comportamento da organizagdo como
um todo, para o bem ou para o mal.

Como o clima organizacional imprime o passo
do dia a dia, seus efeitos também podem ser
sentidos também para o bem ou para o mal.

2.2. ABORDAGENS TEORICAS DO CLIMA
ORGANIZACIONAL

Ha duas vertentes distintas para o estudo do
clima organizacional. No primeiro deles,
conhecido como esquema cognitivo, derivado
do pensamento do psicologo, filésofo e

Topicos em Gestdo de Pessoas - Volume 3



estudioso da pedagogia Jean Piaget (1896-
1980), entende-se que o clima organizacional
seja uma percepcado de cada individuo a
respeito do ambiente que o circunda, os
estudos a respeito devendo, portanto, ser
conduzidos individuo a individuo. Os
esguemas cognitivos sdo entendidos como
estruturas  mentais  representativas  de
aspectos da realidade, organizados em forma
de redes associativas na memdria de cada
pessoa. Destarte, nessas redes associativas
esquemas correlatos s&o agrupados, com um
esguema sendo geralmente trazido a mente
em conjunto com um ou mais de seus
correlatos (DERRY, 1996).

Dois processos se destacam em meio ao
conceito de esquema cognitivo: a saliéncia e a
imprimadura. No primeiro caso, quanto mais
proeminente, evidente ou saliente um
comportamento, mais ele tende a se
manifestar, como no caso da falta de ética da
Enron, mencionada acima. No que tange a
imprimadura, esta se refere a experiéncias
recorrentes na organizagdo, como por
exemplo o caso da intolerancia a erros. Por
mais que haja um discurso explicito de
inovacao, o entendimento tacito por parte da
equipe é o de que erros sdo punidos. Como
decorréncia, tem-se que a equipe tende a
inovar menos, correndo menos riscos de
punicao.

A segunda vertente refere-se ao modelo da
percepcado compartilhada no estudo do clima
organizacional. Este arcabougo tedrico busca
identificar as variaveis que regem ou moderam
a capacidade que uma organizacao tem de
mobilizar suas equipes para o atingimento dos
objetivos corporativos. Por meio de pesquisas
de clima organizacional, uma entidade pode
medir 0s aspectos que impactam no estresse,
moral, bem estar, envolvimento, desempenho,
qualidade de vida no trabalho, acidentes de
trabalho, absenteismo e furnover (ROSE e
GRIFFIN, 2002).

Rose e Griffin (2002) também observam que,
embora as liderancas corporativas sejam
incapazes de eliminar todos os fatores de
estresse do dia-a-dia do trabalho, estudos
revelaram uma quantidade de
comportamentos de lideres que impactam
significativamente no estresse € no moral da
equipe.

2.3. CLIMA ORGANIZACIONAL E
DESEMPENHO
Stetzer, Morgeson e Anderson (1997)

realizaram um estudo com 25 equipes de
trabalho externo da Bell Atlantic, empresa
americana de telecomunicacgoes,
correlacionando clima organizacional no nivel
divisional com eficiéncia e produtividade ou
Ccom 0 seu oposto, a ineficiéncia.

Alvarado (1984) propde uma extensdo a uma
metafora  corrente que associa uma
organizacdo a um organismo humano. Além
das usuais associacdes com a anatomia e a
fisiologia, o autor sugere uma viséo ligada a
patologia — o estudo da doenga - para o
entendimento de alguns aspectos
organizacionais.

Alvarado (1984) cita Ackoff (1974) com a frase:
“..essa definicdo de saude aplica-se
igualmente a organismos e organizagdes.”,
convidando ao uso de um paradigma mais
amplo para o estudo das organizacdes. Esse
paradigma mais amplo também acrescenta a
metéafora: “A organizacdo, como O Corpo
humano, pode adoecer.”

A patologia organizacional, portanto, estaria
relacionada a [in]Jcapacidade de um
organismo com propdositos de preencher suas
necessidades e buscar seus objetivos, ou seja,
a diminuicdo do desempenho da organizacéo
comparada a outras entidades semelhantes.

Alvarado (1984) procede a descrever as

diversas patologias de um organismo
aplicadas a uma organizagéo, incluindo
inflamacdes, degeneracbes e neoplasias

(tumores). Ndo ha duvidas, portanto, que um
mau clima organizacional € um fator de doenca
organizacional.

Por outro lado, Hellriegel, Slocum e Woodman
(2011) explicam que organizacdes podem
tomar medidas para construir um clima
positivo, centrado no colaborador, por meio
de:

Comunicacao — qual a frequéncia e os meios
usados para a informac&o e a comunicacdo na
organizacéo;

Valores — os principios que norteiam a
organizacéo e se estes sdo ou ndo modelados
pelos colaboradores, incluindo as liderangas;

Expectativas — tipos de expectativas a respeito
de como gerentes se comportam e tomam
decisbes;
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Normas — 0os modos normais e rotineiros de
comportamento e de tratamento interpessoal
na organizacéao;

Politicas e regras — s8o responsaveis por
explicitar o grau de flexibilidade e restricdo na
organizacao;

Programas — programacao e iniciativas formais
auxiliam no apoio e reforco do clima no
ambiente de trabalho;

Lideranca - lideres que consistentemente
apodiam o clima desejado.

Patterson, Warr, e West (2004) descobriram
que organizacfes fabris que enfatizavam um
clima organizacional positivo, especificamente

a preocupacdo pelo bem estar dos
colaboradores, focando na flexibilidade,
aprendizagem e desempenho, mostraram

mais produtividade que outras organizagdes
gue davam menos ou nenhuma énfase a esses
fatores.

Oswald, Proto e Sgroi (2014), em estudo
preliminar conduzido no Departamento de
Economia da Universidade de Warwick, Gr&
Bretanha, fazem uma associacéo positiva entre
a “felicidade”, ou bem estar na vida e no
trabalho e produtividade. A comprovacao da
tese proposta se da por meio de experimentos
em ambiente controlado, no qual 713 jovens
adultos de ambos 0s sexos sdo expostos a
situacdes geradoras de bem estar e geradoras
de estresse, seguidas de tarefas nas quais se
mede o desempenho dos participantes.

As conclusdes s&o igualmente interessantes:
0S autores sugerem gque economistas e outros
cientistas sociais deveriam prestar mais
atencdo ao bem estar emocional como uma
forca causal[...] se a felicidade no ambiente de
trabalho acarreta em um retorno de
produtividade, as conclusbes do estudo
deveriam ter consequéncias nas politicas de
promocdo das empresas e podem ser
relevantes para gestores e especialistas em
recursos humanos. Finalmente, se o bem estar
aumenta o desempenho de individuos no
trabalho, isso traz a possibilidade, no nivel
microecondémico e talvez até no
macroecondmico, de espirais
autossustentaveis entre a produtividade e o
bem estar humanos.

Cabe lembrar aqui a famosa experiéncia
Hawthorne, realizada pelo socidlogo Elton
Mayo numa fabrica da Western Electric de
Hawthorne, perto de Chicago, entre os anos de
1928 e 1933. O experimento, que comecou na
verdade com outra equipe de pesquisadores

em 1924 visando a testar a influéncia das
condicbes de trabalho na produtividade,
acabou mudando de rumo e introduzindo uma
nova perspectiva nos estudos organizacionais
quando juntou a ela a ciéncia comportamental
criando o que veio a se chamar a escola das
relacGes humanas nos negoécios (CAREY,
1967).

2.4. CLIMA ORGANIZACIONAL E ESCOLA

Em artigo recente, Babu e Kumari (2013)
estudaram 100 professores de escolas
elementares do distrito de Koderma em
Jharkhand, India. Dos 100 entrevistados, 50
trabalhavam em escolas publicas e os 50
restantes em escolas particulares.

Dentre as observacdes dos autores, destaca-
se que para que um professor seja eficaz, uma
certa autonomia deve ser providenciada de
modo que se possa prover as necessidades
dos estudantes. Da mesma forma que o
estudante requer espaco, liberdade,
flexibilidade e respeito, 0 mesmo pode ser dito
sobre o professor. Professores e seus
superiores hierarquicos devem compartilhar
um relacionamento baseado na igualdade e no
respeito mutuo de modo a criar um clima
organizacional positivo.

O clima entendido como aberto foi
correlacionado aos melhores resultados
educacionais, enquanto que o fechado afetava
negativamente o desempenho da equipe. As
caracteristicas da lideranca no ambiente de
clima fechado incluiam a pressé&o psicoldgica,
0 controle excessivo, a obsessdo por
resultados e a pressdo humanizada,
resultando em comportamentos da equipe
como alienagédo, ndo envolvimento e mau
humor. Ainda dentro do tema, os autores
(2013) descobriram uma maior incidéncia de
sindrome do burnout e exaustdo emocional
dentre os professores atuando em ambientes
de clima fechado.

2.5. A “GESTAO PELO TERROR"

A expressdo “Gestdo pelo Terror” tem origens
no periodo da revolucdo francesa no qual
dominava Maximilien Robespierre. Foi um
periodo dominado pelo terror da guilhotina,
vigilancia intensa por parte do Estado, intensa
desconfianga de tudo e de todos e
indiscriminadas delacdes.
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Em nossos dias, muitas empresas adotam o
terror como instrumento de gestédo de pessoas,
conforme descrito no caso abaixo:

Fazer parte de uma empresa cotada nas
principais bolsas de todo o mundo, com mais
de 186 milhdes de clientes em 30 paises,
poderia ser o sonho de qualquer trabalhador.
Para o funcionario da France Télécom que, a
28 de Setembro, se atirou de uma ponte, na
auto-estrada A41, na regido da Alta Sabdia,
n&o foi, todavia, mais que um pesadelo. Antes
de por fim a prépria vida, 0 homem de 51 anos,
casado e pai de dois filhos, que trabalhava
num call-center, em Annecy-le-Vieux, deixou
no carro uma carta em que atribuia a culpa do
seu acto ao ambiente profissional insuportavel.

Pouco tempo antes, a 14 de Julho, o
testemunho de um colega de Marselha, que
também se suicidou, foi ainda mais corrosivo.
Especialista em redes moveis e antigo
maratonista, deixou claro que “a Unica causa”
por detrds da sua morte foi o0 emprego na
France Télécom.

Longe de serem peqguenas ilhas num universo
de 187 mil colaboradores (102 mil s6 em
Franca), estes dois homens fazem parte de um
arquipélago de angustia maior que estrangula
grande parte dos quadros do terceiro maior
operador mével europeu. A semelhanca do
que aconteceu na também francesa Renault,
0s 24 casos verificados desde Fevereiro de
2008 obrigaram a France Télécom a recuar, no
braco-de-ferro com os sindicatos, e a
reconhecer a urgéncia de um plano que ponha
agua na fervura, a curto prazo, e permita fazer
diferente, daqui em diante. (Revista VISAO,
2009)

Sutton (2010), por sua vez, afirma que uma
recente pesquisa nacional realizada nos EUA
descobriu que 80% dos empregados sentem-
se respeitados pelos seus chefes e acreditam
que seus chefes valorizam o seu trabalho.
Entretanto, também ha fortes evidéncias que a
minoria incompetente e sem nocao [sic.] causa
grandes danos a saude mental e fisica de seus
subordinados — um estudo longitudinal com
trabalhadores suecos descobriu que aqueles
com chefes ruins tinham 39% mais chances de
ter um ataque cardiaco do que aqueles com
chefes benevolentes.

O autor adiciona que chefes benevolentes nao
sdo aqueles permissivos e frouxos, sdo 0s que
sabem exercer a pressdo necessaria quando
necessaria, mas que também tém a sabedoria
de ouvir seus subordinados atentamente e os

o

encorajam a desafiar as ideias do chefe de
forma civilizada e instrutiva.

3. 0 CASO

3.1. CARACTERIZAGAO - OS INSTITUTOS
FEDERAIS DE EDUCAGAO, CIENCIA E
TECNOLOGIA

Em julho de 2008 a Presidéncia da Republica
assinou uma lei criando 38 institutos federais
de educacéo, ciéncia e tecnologia no pais,
constituidos a partir da integracdo e
reorganizacdo dos CEFETs, ETFs e EAFs
vinculados as Universidades Federais nos
Estados € DF. Em dezembro do mesmo ano a
lei foi aprovada pelo Congresso e sancionada
pelo Presidente.

Segundo o projeto, os Institutos Federais sao
voltados para o desenvolvimento de solugdes
educacionais nas éareas técnicas e
tecnolégicas  devendo  estender  seus
beneficios & comunidade estendendo-se além
das aulas propriamente enveredando por
projetos de pesquisa e extensao. Metade das
vagas deveré ser destinada a oferta de cursos
técnicos de nivel médio, em especial cursos de
curriculo integrado, com o restante voltado
para cursos superiores de tecnologia de
engenharias e de licenciaturas nas disciplinas
de fisica, quimica, matematica e biologia.
Ainda ser&o incentivadas as licenciaturas de
conteludos  especificos da  educacéo
profissional e tecnolégica, como a formacéo de
professores de mecanica, eletricidade e
informéatica (IFSULDEMINAS - Reitoria, 2012).

Os institutos federais tém autonomia, nos
limites de sua area de atuacéo territorial, para
criar e extinguir cursos, bem como para
registrar diplomas dos cursos por eles
oferecidos, mediante autorizacdo do seu
Conselho Superior. Ainda exercem o papel de
instituicdes acreditadoras e certificadoras de
competéncias profissionais.

Cada instituto federal é organizado em
estrutura com varios campus, com proposta
orcamentaria anual identificada para cada
campus e reitoria, equiparando-se com as
universidades federais (Lei 11892/2008).

3.2. O INSTITUTO FEDERAL DO SUL DE
MINAS GERAIS

Na criagéo dos 38 primeiros Institutos Federais
de educacdo, o estado de Minas Gerais foi
contemplado com cinco instituicdes, sendo
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que o Instituto Federal do Sul de Minas Gerais
foi criado a partir da integracdo da Escola
Agrotécnica Federal de Inconfidentes, Escola
Agrotécnica Federal de Machado e Escola
Agrotécnica  Federal de  Muzambinho.
Posteriormente, foram criados trés novos
campus, nas cidades de Passos, Pocos de
Caldas e Pouso Alegre, esta ultima sediando a
Reitoria. O IFSULDEMINAS atua em diversos
niveis: médio, técnico, graduacdo € pos-
graduacao, em 27 diferentes dreas. O objetivo
é ampliar o acesso ao ensino profissionalizante
nos 178 municipios de abrangéncia,
beneficiando 3,5 milhdes de pessoas, direta ou
indiretamente. A rede continua crescendo,
com novos campus no chamado Circuito das
Aguas de Minas Gerais (IFSULDEMINAS -
Reitoria, 2012).

O Céampus Passos foi criado por meio de um
convénio entre a Prefeitura Municipal de
Passos e o IFSULDEMINAS campus
Muzambinho, mediante contrato de prestacéo
de servico, estabelecido em 2010. O primeiro
processo seletivo de alunos ocorreu em 26 de
junho de 2010 com as aulas iniciando em 2 de
agosto do mesmo ano. No final de 2010, o
Governo Federal adquiriu uma area para ser a
sede proépria do campus de Passos, estendida
para uma area que é o dobro da atual em
virtude da compra de um terreno € instalacdes
adjacentes no final de 2012. O polo foi
transformado em campus independente em
julho de 2012 (IFSULDEMINAS - Reitoria,
2012).

No momento dos eventos relatados nesse
trabalho, 0s cursos presenciais oferecidos
eram 0S cursos técnicos subsequentes de
Informatica, Enfermagem,  Vestuario e
Comunicagado Visual e o0 curso técnico
integrado de Informatica, com a demanda
identificada por meio de consultas publicas em
meio a comunidade passense.

3.3. ASPECTOS RELEVANTES PARA A
ANALISE DO CASO

Houve um concurso publico para dotar o
IFSULDEMINAS do corpo docente e técnico
necessario para a realizagéo de seus objetivos
no final de 2011. Em dezembro do mesmo ano
alguns novos funcionarios comegaram a tomar
posse, com a primeira equipe do campus
Passos, composta por 17 professores e 14
técnicos, iniciando o ano letivo em fevereiro de
2012.

)

Em meio a euforia do novo desafio, alguns
incidentes prenunciavam o que estava por vir.
Segundo instrucbes da direcdo, todos os
funcionarios, incluindo professores, deveriam
cumprir as 40 horas contratuais de trabalho
dentro do campus. Como ainda n&o havia
aulas no més de janeiro de 2012, cumpria-se 0
horario das 9 as 18 horas na sala dos
professores, sem mesas e cadeiras
suficientes, sem ventilador, sem biblioteca,
sem computadores, numa sala abafada e
exposta ao sol.

O periodo em questdo deveria ser usado para
a elaboracgéo do PPC - Projeto Pedagdégico de
Curso — e dos planos de curso de cada
disciplina ministrada. Ninguém sabia, no
entanto, que ambos os documentos seriam
refeitos dezenas de vezes, nio porque
estivessem inadequados, mas por razdes que
incluiam a perda dos originais enviados por
membros da secretaria e outros incidentes
semelhantes. O retrabalho logo virou norma,
com os mesmos formularios, com as mesmas
informacgdes, preenchidos diversas vezes para
oérgaos diferentes da administracéo,
evidenciando a falta de comunicacédo entre as
diversas partes que constituiam o todo.

Um pedido da direcdo dizendo respeito ao
material e equipamento necesséario para as
aulas de cada docente transformou-se numa
corrida para fazer as necessarias licitagdes,
sem apoio, sem informagcdo e com uma
decorrente carga de retrabalho.

Os incidentes até agora relatados podem ser
considerados normais dadas as condicées de
inexperiéncia de todos. O que também ficou
evidente foi a falta de apoio da reitoria, que
contava com membros mais experientes, na
conducao dos processos iniciais. A ajuda veio
na forma de um curso ministrado pelo
responsavel pela area de licitagdes da reitoria,
curso este que chegou tarde, isto &, bem
depois da documentacdo pronta ter sido
enviada.

Outra surpresa deu-se com a apresentacdo de
uma Normativa Docente, documento para
preenchimento semestral online, com as
atividades docentes realizadas no periodo. Tal
pratica € bastante comum em instituicdes de
ensino, dado que € preciso ter conhecimento
da producdo docente. A surpresa foi
decorrente da necessidade de cumprimento
de uma pontuagdo minima de 80 pontos, com
atividades docentes normais valendo um ponto
ou fragdes. A pontuagdo por publicagdes ou
participa¢cfes em congressos € Cursos era um
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pouco mais elevada, mas deixando a soma
longe do minimo, a menos que a producao
individual beirasse o extraordinario. Vale
observar que a publicagcéo de livros rendia boa
pontuacdo, como se a publicacdo de um livro
por semestre fosse usual. A maior pontuagéo
vinha das participacbes nas diversas
comissOes, 0 que ensejava uma carga elevada
de trabalho adicional e multiplas reunides
dentro e fora do campus. Vale observar que o
sistema de preenchimento apresentava
problemas frequentes de toda natureza e, até
marco de 2014, ainda n&o estava adequado,
sendo outra fonte de estresse.

N&o era dificil observar-se que havia uma
diferenca entre discurso e pratica: o discurso
oficial destacava a importadncia da
aprendizagem, desenvolvimento e inovagéo e
a pratica era de abuso, repressdo e
constrangimento.

Na mesma linha, havia clara preferéncia pelos
funcionarios mais cordatos, premiados com
coordenacOes e outras atividades adicionais,
enquanto que 0s mais questionadores eram
vitimas de abusos diversos.

Tudo isso somado a um tratamento
infantilizado dispensado a equipe. A direcao
pedagodgica néo tinha experiéncia alguma com
ensino técnico e superior, imprimindo um ritmo
de escola elementar a todo o campus,
incluindo-se docentes e técnicos. Diversos
alunos adultos abandonaram o curso por conta
desse tipo de tratamento. A Diregcéo Geral,
quando contactada a respeito, ou iniciava um
discurso ambiguo, com resultados nulos, ou
corroborava a  atuagdo da  direcéo
pedagogica. A diregdo de pessoas da reitoria
tinha uma postura hostil e antipatica,
colaborando em nada para assegurar um bom
clima de trabalho..

Como detalhado adiante, havia um grande
turnover de colaboradores, com pedidos em
massa de transferéncia. Surpreende que tal
fato ndo tivesse chamado a atencdo das
instancias superiores.

3.2. A “GESTAO PELO TERROR” APLICADA

Dentre os muitos casos de gestdo equivocada
de pessoas, talvez um bastante emblematico
ocorreu poucos meses apods a chegada da
primeira leva de professores concursados. O
evento descrito a seguir teve um papel
relevante na quebra do moral da equipe € foi
determinante para muito do que houve depois.

No inicio de maio, quando o recesso de julho
se avizinhava, a diretora de recursos humanos
deslocou-se em veiculo oficial, percorrendo os
350km que separam a cidade que abriga a
Reitoria do campus tratado neste trabalho com
0 Unico propdsito de comunicar aos docentes
que, dado que todos tinham apenas alguns
meses de empossados, ndo teriam direito as
férias de julho. Ora, a despeito de serem jovens
em sua maioria, eram todos adultos, com
experiéncia de trabalho anterior, conhecendo,
portanto, a legislacao trabalhista. Bastaria um
comunicado por email ou, quem sabe para
tornar a resolugdo formal, uma circular
assinada por todos, e o fato autoevidente
estaria registrado. Entretanto, a viagem de
quatro horas foi empreendida com o Unico
propodsito de comunicar a todos, em reunido
formal, agendada por convocacéo, o fato de
que, embora ndo havendo alunos durante o
recesso, todos teriam que estar presentes no
campus, 8 horas por dia. A reuni&o, que levou
cerca de 45 minutos, foi encerrada com a
frase; “Se nao houver o que fazer, vocés
podem até dormir. Tragam colchonetes, MAS
DURMAM AQUIL.”

Algumas semanas depois, um novo
comunicado, desta vez sem a presenca da
diretora de pessoas, informava que nao
haveria expediente para os docentes durante
os dez dias de recesso.

A propdsito das 8 horas diarias de trabalho, é
preciso reiterar o descrito acima que, dado
gue todos foram empossados no regime de 40
horas, todo o tempo contratado tinha que ser
cumprido no campus, mesmo que cada
professor precisasse estar em sala por, no
maximo, 12 horas semanais, com a maioria
nem chegando a isso.

Vale salientar novamente que no primeiro ano
ainda ndo havia biblioteca, o acesso a internet
era precario e a sala de professores era
pequena, abafada e sem mesas e cadeiras
suficientes para todos. Preparar aulas nesse
ambiente era virtualmente impossivel. O
resultado pratico da exigéncia eram aulas
preparadas nas casas de cada docente, mais
do que dobrando as horas semanais. Ainda
como agravante, boa parte da equipe era de
fora da cidade, precisando de tempo em
horario comercial para providenciar moradia.
Muitos moraram em hotéis por varios meses
até que moradias mais definitivas pudessem
ser providenciadas.

A queda no entusiasmo e motivagéo iniciais foi
dramética e os ressentimentos contra a gestéao
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s6 aumentavam. A atitude restritiva e pouco
acomodadora tanto da direcéo geral quanto da
direcdo pedagodgica s6 fazia piorar tudo e
diversos casos de assédio moral foram
registrados, sem resposta por parte da reitoria.

Um incidente presenciado que demonstra o
assédio a professores escolhidos foi relatado
ao autor, durante uma reuniao com a presenca
de dois prorreitores. Ressalte-se que o autor
desse trabalho ndo presenciou o evento,
corroborado por outros professores, por estar
em reunido em outro cAmpus da rede.

Tomando a palavra, o prorreitor de ensino
dirigiu-se a uma professora de fora da cidade,
como a maioria do corpo docente,
mencionando que esta procurava concentrar
suas aulas em poucos dias de modo a poder
deslocar-se para o Rio de Janeiro, um grande
centro com muitas opgdes de lazer. Ora, a
referida professora é natural de Niterdi, no Rio
de Janeiro, onde tem marido, também
professor da rede publica, e um filho
adolescente ainda em idade escolar. Procurar
concentrar as aulas para passar parte da
semana com a familia néo s¢ é licito, como
l6gico. O autor deste texto também tinha
esposa professora da rede publica em outro
municipio. No seu caso, tratava-se de viajar
semanalmente dezessete horas para ir e voltar
numa viagem de mil quildmetros entre duas
cidades pequenas, sem opcdes atraentes de
lazer. Tratava-se, em ambos os casos, de fazer
sacrificios para estar com a familia, onde quer
que ela estivesse. Ser publicamente criticado
por isso é que beira a insensatez.

Outro fator de estresse referia-se a avaliacéo
semestral, com vistas a aprovacédo do docente
(e do técnico administrativo) para ingresso
definitivo na carreira publica, apds os 3 anos
de estagio probatodrio.

N&o h&a nada de errado com avaliacGes, dado
gue séo instrumentos necessérios a gestdo. A
questdo era como a avaliacdo era feita: os
critérios eram tdo subjetivos que o autor desse
trabalho, questionando a pontuagéo alta,
porém n&o total em alguns quesitos, obteve
como resposta do diretor que os avaliadores
partiam do principio de que ninguém é
perfeito, depreendendo-se dai que a nota
maxima seria outorgada apenas a nao
humanos. Recusando-se a assinar a
concordancia, dias depois foi informado pelo
coordenador de curso que deveria dirigir-se ao
departamento de pessoas do campus onde foi
informado que a assinatura era obrigatdria,
mas que poderia iniciar um processo

administrativo  questionando os  critérios
usados. Naqguele ambiente, era mais sensato
deixar o problema passar. O caso relatado
estava longe de ser unico.

3.3. A QUESTAO IDEOLOGICA

A rede de Institutos Federais de Educacéo,
Ciéncia e Tecnologia & um projeto da gestao
petista na presidéncia da Republica. Cabe
mencionar que se trata de um projeto de
grande mérito porquanto visa a interiorizar e
regionalizar um ensino de qualidade, voltado
para a potencializagdo das vocacgfes de cada
municipio ou regido atendida.

O projeto teria alcangado maior sucesso nao
fosse a questdo ideoldgica que permeia a
gestéo, os projetos pedagogicos e a pratica de
ensino. Espera-se que ensino € ciéncia n&o se
misturem a questdes de ideologia. A pratica,
na realidade, evidencia que boa parte do
corpo docente e do corpo técnico-
administrativo comunga dos ideais de
esquerda, variando de um vago sentimento de
que o capitalismo é o mal encarnado,
passando pelo pragmatismo cleptocratico e de
ética duvidosa do préprio PT e chegando aos
extremos de siglas como PSTU e PSOL.

O destaque dado neste trabalho as questdes
ideolégicas nao pretende criticar escolhas
pessoais inerentes a democracia. Neste
sistema, cabe a cada qual escolher ideologias
e partidos que espelhem as suas crencas e
aspiracdes. A critica se faz no tanto que tais
ideologias apresentam de dogmatico, com
seus adeptos atuando como
“evangelizadores”, levando a “palavra” a todos
qgue os rodeiam. Assim como a educacao
brasileira é laica — excetuando-se 0s casos de
escolas pertencentes a alguma denominacé&o
religiosa —, facultando a cada um exercer sua
religiosidade, ou auséncia dela, nos diversos
estabelecimentos de ensino disponiveis,
inclusive naqueles que professam alguma
religido especifica, o mesmo deveria vogar
para ideologias politicas.

A questédo ideolégica € tdo enraizada que,
durante uma reunido pedagdgica voltada para
a discusséo do tratamento a ser dispensado a

eventuais alunos com dificuldades de
aprendizagem graves, conhecidos como
subdotados, o autor deste trabalho

ingenuamente perguntou se havia também
algum tratamento especial para superdotados,
ou seja, aqueles alunos colocados no outro
espectro da aprendizagem, com extrema
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facilidade para aprender ou com habilidades
inatas que precisassem ser reconhecidas e
estimuladas, também com aulas de apoio.
Diante da falta de resposta da equipe
pedagdgica e do grupo presente a reuniao, um
artigo publicado na revista Epoca (2011) foi
distribuido mais tarde na rede de emails da
instituicdo em pauta, visando a estimular
discuss8es a respeito. A Unica resposta obtida
veio de um professor, bastante respeitado e
atuante na instituicdo, que, fazendo um
extenso arrazoado cheio de opiniGes pessoais
e citacbes fora de seu contexto original,
concluiu dizendo que estatisticamente ©
publico-alvo dos Institutos Federais era das
classes menos abastadas e que seu problema
era de alunos  subdotados.  Alunos
superdotados pertenciam a familias abastadas
que podiam dar conta de suas questdes por si
mesmas. Poucos meses depois, um aluno
pertencente a este Ultimo grupo, foi aprovado
em concurso vestibular para uma instituicdo
federal de alta tecnologia e o caso foi
alardeado com fanfarras, evidenciando a
incoeréncia do pensamento vigente.

Outros exemplos poderiam ser dados, com
tematica e desfecho semelhantes. Optou-se
por omiti-los por questdes de redundancia e de
espago.

3.4. LIDERANGCA CONFUSA

Brewer (2010) descreve em seu artigo os
fundamentos tedricos do lider servidor, tornado
famoso na midia pelo livro “O Monge e o
Executivo” de James C. Hunter (2004). Seu
texto caracteriza o lider servidor como capaz
de ouvir, de empatia, de previdéncia, de servir,
de comprometimento com o crescimento e
com a constru¢cdo de comunidades, ecoando
Spears (2004).

Ha diversos estilos de lideranca e, deve-se
reconhecer, o lider servidor é um ideal ainda a
ser alcangado, mormente em organizagdes
com carater  fortemente competitivo.
Entretanto, ndo ha o que discutir que em
momentos de crise, nos quais 0 mundo tem se
visto envolvido, o lider com /mperium, no
sentido usado pela Republica romana passa a
ser uma necessidade. A capacidade de
inspirar e se fazer seguir em meio a
tempestade é qualidade rara.

A forte competitividade ndo é usual nas
instituicbes de ensino, muito menos nas
instituicbes de ensino federais, nas quais
impera uma benevoléncia pachorrenta, com a

progressao profissional regulada por decreto e
nao por mérito.

Por outro lado, Blanding (2013) aponta que
lideres agressivos e dominadores tendem a
afetar negativamente o desempenho de
equipes. O foco em seu proprio poder e a
necessidade de dominar, inclusive dominando
o discurso, fecha o espaco para o dialogo, o
enriguecimento da experiéncia coletiva e os
consequentes resultados.

Blanding (2013), citando uma pesquisa de
outra professora de Harvard, Francesca Gino,
ainda em andamento, menciona que o estudo
em questao evidencia, em trés experimentos
diferentes, que o lider muito imbuido de sua
forca e poder é nocivo no que tange a
resultados. N&o se discute que uma lideranca
forte seja benéfica no quesito resultados.
Entretanto, a posicdo dominante que sufoca a
discussdo e a troca, que tem sempre as
solucbes prontas, deixa de crescer e se
desenvolver, trazendo o mesmo efeito para
todo o grupo.

Um aspecto relevante dos experimentos de
Gino (em Blanding, 2013) diz respeito a uma
posicao de poder que so existe na mente do
supostamente poderoso, ou o que Gino
classifica como possuindo “um sentido
subjetivo de poder”, quando alguém acredita
ter poder, e de fato ndo o tem, ou o tem em
menor escala do que imaginado. Tal fato
costuma ocorrer em situacfes em que ndo ha
uma lideranca formal, essa lideranca pode ser
assumida por um individuo que creia ter
conhecimentos ou habilidades superiores as
do resto do grupo. Nesse caso, os efeitos sao
nulos ou irrelevantes, dado que o grupo tende
a ignorar o suposto poder desse individuo.

Depreende-se dai que empoderar cada
membro do grupo € aumentar os resultados
positivos conjuntos.

Outro trabalho, desta vez focando os estilos de
liderangca especificamente na educagéo,
destaca que o processo educacional depende
da lideranca exercida por um educador sobre
um grupo de educandos.

Segundo a autora, Rajeev (2011), a lideranca
eficaz se realiza pelo reforco do desempenho
dos lideres educacionais, especialmente dos
educadores propriamente, de modo a
melhorar os resultados dos estudantes.

Ainda segundo Rajeev (2011) ndo ha duvidas
qgue ndo ha uma unica maneira melhor de
liderar e inspirar no campo da educacéo. Cada
educador e cada escola enxergam as
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estratégias de lideranca de forma diferente. De
modo geral, ha trés estilos de lideranca na
educacdo, usadas individualmente ou em
combinagcbes entre elas. S&o eles o
hierarquico, o transformacional e o facilitativo.

Resumindo rapidamente cada tipo, o©
hierarquico baseia-se no método tradicional de
educacao, com uma abordagem de cima para
baixo, com énfase na autoridade formal,
deixando pouco espaco para a participacao.
Nesse caso, o diretor administrativo tem as
atribuic6es de planejador, supervisor, analista,
alocador de recursos, etc. A énfase € em
eficiéncia, controle e rotinas. O estilo
transformacional baseia-se no conceito de
trabalho conjunto, com vistas ndo s6 a
resultados imediatos, mas a beneficios futuros.
Embora as decisdes continuem sendo
tomadas individualmente ou em pequenos
grupos, esse estilo de lideranca deixa amplo
espaco para o exercicio intelectual, para a
motivacdo por meio de valores e visdo
compartilhados e pela participacdo nas
atividades de lideranca. A lideranca
transformacional promove um sentido de
proposito e significado na unido de pessoas
por uma causa comum. Finalmente, o estilo

facilitativo de lideranca traz estratégias
semelhantes ‘as da lideranca
transformacional, embora ainda  mais

democréticas e interativas na pratica. Um lider
educacional facilitativo trabalha em conjunto
com a gestdo, oferecendo parceria na
preparacdo do futuro, promovendo ideias
coletivas, fazendo parte do grupo em vez de
estar no centro. Empoderar todo o sistema
educativo é o objetivo primordial do lider
facilitativo.

Cada instituicdo de ensino e cada grupo de
educadores deve buscar um equilibrio entre os
estilos que seja adequado aos objetivos dessa
instituicao.

O predmbulo tedrico acima visa apenas a
evidenciarar a situacdo da lideranga no
Instituto estudado. A despeito de um discurso
participativo e democratico, a pratica era
autoritaria e nada aberta a contribuicbes do
grupo. Reunides pedagdgicas eram a rotina de
todas as tardes de quarta-feira, havendo ou
n&do razao para a sua realizagdo. As reunides
aconteciam apenas para que as diretorias
geral e pedagdgica comunicassem ao grupo
determinacfes da direcdo de unidade ou da
reitoria. Nao havia espaco para discussbes ou
contribui¢des.

62

Apenas para citar um exemplo, houve um
incidente em que a diretora pedagogica abriu
espaco para a deliberac&do do grupo a respeito
de uma dada pratica no campus. Como o
resultado da votacdo ndo foi o esperado pela
diretora, uma nova rodada de votos foi feita,
com o grupo firmando sua posicao contraria a
da diretora. Na reunido da semana seguinte, a
visdo da diretora foi firmada como politica
institucional.

A sensacdo geral era de perda de tempo,
tempo esse que ja era escasso em virtude das
multiplas tarefas a serem realizadas na busca
da pontuacdo da normativa docente,
mencionada acima. A despeito da opinido
geral a respeito das reunides, a prorreitoria de
ensino e a diretoria de RH determinaram que
faltas a essas reunides sem justificativa
deveriam ser computadas como faltas ao
trabalho, sendo passiveis de desconto salarial,
independente das muitas horas extras
despendidas nas outras tarefas referidas.

Reunibes das multiplas comissfes realizadas
em outros cAmpus ou na reitoria também eram
obrigatdrias para seus respectivos integrantes.
Como o campus Passos ficava a trés horas e
meia do campus mais proximo, reunifes
marcadas para as nove horas da manha
demandavam a saida em torno das cinco ou
seis da manhd, mesmo que os participantes
tivessem trabalhado até as dez horas e
quarenta minutos na noite anterior.

Havia um clima perceptivel de medo, e esse
medo regia as relagdes profissionais e as
tomadas de decisdo. A diretoria local temia a
reitoria que, por sua vez, temia Brasilia.
Quando havia algum ponto controverso a
respeito de uma regra ou pratica, o usual era
dizer que se tratava de diretriz da reitoria ou de
Brasilia. Como no caso mencionado pelo
estudo de Gino (em Blanding, 2013), a
autoridade da diretoria local era percebida
pelo grupo de professores e de técnicos
administrativos como sendo do tipo “sentido
subjetivo de poder”, isto €, embora houvesse
uma presséo para a acomodagdo as normas,
por mais absurdas que fossem, havia também
uma resisténcia passiva que continuamente
qguestionava e sabotava essa pressao.

Uma palavra deve ser adicionada a respeito
das também periddicas visitas do reitor.
Seguindo o mesmo discurso de democracia e
participac&o, o reitor dominava a reunido e,
guando diretamente questionado sobre
determinado assunto, dava respostas evasivas
e rapidamente retomava seu mondlogo.
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Com o tempo, o grupo de calouros professores
e técnicos administrativos comecou a rebelar-

se, amparando-se na legislacdo para
questionar, levando queixas a reitoria,
provocando reunides em que a reitoria

desmentia e desfazia decisGes da direcéao
local. O reitor, que tinha como certa a sua
reeleicdo, acabou afastando-se da disputa,
deixando que um dos prorreitores, mais
simpético a maioria, concorresse a eleicao
como candidato unico, dado que outros pré
candidatos desistiram antes da formalizac&o
de suas candidaturas.

3.5. @)
RESULTANTE

Ndo h& duvidas que a lideranca local era
vacilante e insegura, isolando-se do grupo
num estado de permanente arrogancia,
disfarcando uma parandia digna de ditador de
filmes ruins. Essa inseguranca contaminava o
grupo e as reunibes informais, conhecidas
como “radio peao”, ou “radio corredor” eram a
regra. Em pouco tempo comecou a haver
cisBes no grupo, desconfiando-se de alguns
membros que poderiam ser “colaboradores”
ou, pior ainda, “delatores”. Havia ainda uma
“torcida” pela eventual queda da diretoria
local, com boatos circulando a esse respeito.
A despeito das sancbes pecuniarias, 0
absenteismo era grande, com uma profusdo
de licencas médicas. Cabe registrar que
muitos membros da equipe passaram a
receber  tratamento psicolégico efou
psiquiatrico, alguns com receitas para
ansioliticos e antidepressivos para conseguir
lidar com as constantes pressoées.

4. RESULTADOS PRATICOS

Deve-se observar que a literatura sobre o clima
organizacional e seus impactos no moral da
equipe e no desempenho dessa equipe e da
organizacdo como um todo é bastante antiga.
A revisdo da literatura apresentada trouxe
estudos classicos das décadas de 80 e 90,
juntamente com trabalhos mais
contemporaneos. Surpreende que, mMesmo
que a instituicdo estudada tivesse membros
com formagédo em administracdo de empresas,
tanto na reitoria quanto na unidade estudada,
nada era feito para introduzir mudancas. E
bem verdade que o clima, conforme descrito
ao longo do texto, deixava pouco espaco para
sugestoes.

CLIMA ORGANIZACIONAL

fossem de
fossem de

Os  multiplos
desempenho

problemas,
propriamente,

relacionamento com a gestdo, ficavam
sufocados sob o volume avassalador do
trabalho a ser realizado pela equipe. Nao se
pretende aqui sugerir que o volume de
trabalho da gestdo também néo fosse grande,
mas o temperamento inseguro e centralizador
tanto do diretor geral quanto da diretora
pedagodgica os impediam de delegar mais
responsabilidades a sua equipe imediata de
apoio. Havia uma profuséo de cargos de chefia
intermediaria, muitos deles comissionados,
mas também havia um enorme volume de
reclamacdes de tolhimentos e impedimentos
diversos.

As comissbes acabaram por se tornar o
principal instrumento de mudanca, dado que
0s membros dessas comissdes que
mantinham contato com membros da reitoria,
incluindo o proéprio reitor, comecaram a
encaminhar reclamacdes e algumas ameacas
de ac0Oes judiciais por assédio moral.

A obrigatoriedade das 40 horas cumpridas no
campus acabou revogada numa reunido tensa
na qual o prorreitor de ensino e a diretora de
pessoas desautorizaram a diretora
pedagoégica do céampus, definindo que o
horario poderia ser cumprido em qualquer
local para a preparacao de aulas e nos locais
apropriados para a supervisdo de estagios e
projetos de pesquisa.

Sentindo a presséo, a diretora pedagodgica
pediu transferéncia para uma das unidades de
outro Instituto Federal, numa cidade proxima.
Embora o autor do trabalho ndo estivesse
presente em razdo de uma reunido fora, a
reunido na qual a diretora se despediu foi
relatada como reveladora. O discurso de
despedida foi respondido com siléncio no
lugar dos costumeiros agradecimentos pelo
bom trabalho realizado e de votos de sucesso
na nova empreitada.

Finalmente, poucas semanas antes das
eleicGes para reitor, o diretor geral foi
exonerado, com um membro jovem da equipe
docente colocado em seu lugar. A mudancga,
na realidade, veio tarde, dado que muitos
membros da equipe original j& haviam pedido
transferéncia ou remocdo para outras
instituicbes de ensino, em outras cidades ou
mesmo estados.

Nesse sentido, um concurso publico levou a
esposa do autor deste texto para uma
localidade em outro estado, com o dobro da
distancia da cidade na qual anteriormente
atuava, praticamente impedindo as visitas
semanais que vinham sendo empreendidas.
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Outro concurso, para a mesma universidade,
ainda que em outra area de conhecimento,

acabou levando o autor para longe da
instituicdo estudada, sem que pudesse
verificar pessoalmente as mudancas

introduzidas pelas novas gestoes.

Cabe ressaltar que a mudanca de instituicao
veio com prejuizos para o autor, em virtude da
nova lei 12.772/2012, que determina que
concursados advindos de outras instituicdes
federais retornam ao estéagio inicial de carreira,
perdendo vantagens e promocdes
conquistadas. No caso especifico, houve uma
queda de quatro niveis, com as perdas
salariais correspondentes. Retornando um dos
incidentes relatados acima, estar com a
familia, em qualquer lugar que seja, vale
qualquer sacrificio.
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Resumo: O objetivo deste trabalho é mostrar sobre uma questao presente nos dia a
dia das organizacfes em diversos ramos de atuacéo, o “Turnover” que quer dizer,
Rotatividade de pessoal. Como a empresa Sonitec lida com esta questao e qual o
papel do setor de Recursos Humanos no apoio aos demais setores da organizacao
no intuito de nivelar os indices de rotatividade e garantir que o conhecimento das
atividades seja mantido dentro da empresa. Para isso questdes como qualidade do
ambiente de trabalho e fatores motivacionais serdo abordados, bem como, as
principais ferramentas disponiveis no gerenciamento das pessoas dentro das
empresas, ferramentas como pesquisa de clima, avaliacbes de desempenho,
entrevistas de desligamento, entre outras auxiliam a medir e identificar possiveis
pontos de melhoria no corpo funcional da organizacao, porém, devem ser aplicadas
de forma inteligente e perspicaz para buscar o maximo de produtividade e o retorno

planejado pela organizacao sem perder a qualidade de vida das pessoas.

Palavra- chave: Rotatividade. Clima organizacional. Desligamentos. Avaliacéo.

Turnover.



1 INTRODUCAO

Uma destas tentativas é o que conhecemos
hoje por departamento de gestdo de
competéncias ou Recursos Humanos ou
Departamento Pessoas como também ja foi
conhecido, apesar de ser um setor de apoio
para as empresas € n&do gerar lucro direto, a
existéncia deste setor na organizacao € de vital
importancia para manter as coisas em ordem €
no caminho certo.

O problema evidenciado neste trabalho
“Turnover” termo em inglés que quer dizer
rotatividade de pessoal é hoje um dos maiores
problemas enfrentados no mercado e foco de
grande dispéndio de recursos financeiros o
que impede o crescimento das organizacoes.
Para a solucao desta tado importante questao o
setor de gestdo de competéncias ou RH tem
vital importancia e responsabilidade.

O fato é que em muitas organizacdes a falta de
qualidade na contratacdo aliado a perfis de
liderancas retrogrados impedem que o setor
de RH ocupe um lugar de destaque no
organograma da empresa o que na viséo deste
estudo é um erro grave.

Por concepgéo este setor promove 0 apoio
para os demais setores da organizagéo, onde
além de tarefas burocréticas e cotidianas pode
inclusive participar ativamente na qualidade
das pessoas contratadas e no mantimento do
recurso principal das organizacdes
reconhecidamente como sendo o capital
humano.

Neste trabalho serd dado enfoque aos indices
de Rotatividade de pessoal no setor
operacional da Clinica Sonitec. Mais do que
reduzir o indice de rotatividade ou “Turnover” é
necessario investir na qualidade de vida das
pessoas que fazem parte da empresa
melhorando o seu ambiente de trabalho,
aumentando sua satisfagdo, motivagéo e por
conseqléncia a qualidade dos servicos
prestados ao cliente final.

Os objetivos da pesquisa s&o:

- Analisar os indices da rotatividade de pessoal
ou turnover,;

- Pesquisar os fatores que influenciam os
indices de rotatividade dentro da organizagao;
- Conhecer os impactos da rotatividade de
pessoal dentro da organizacao;

- Realizar um estudo de clima organizacional
definindo e reconhecendo as necessidades
dos atuais colaboradores da empresa.

2 TURNOVER - ROTATIVIDADE DE PESSOAL

Um importante indice utilizado dentro de uma
empresa € a de rotatividade de pessoal ou
turnover que segundo Chiavenato (2010) é o
resultado da saida de alguns colaboradores e
a entrada de outros para substitui-los.

O termo rotatividade de recursos humanos é
usado para definir a flutuacdo de pessoal entre
uma organizacao e seu ambiente; em outras
palavras, o intercAmbio de pessoas entre a
organizacdo e o ambiente é definido pelo
volume de pessoas que ingressam e que saem
da organizag&o (CHIAVENATO 1997).

Morales (2002) define o termo turnover como
sendo a flutuacdo de pessoal entre uma
organizacdo e seu ambiente, sendo este
intercambio, representado pelo volume de
pessoas que ingressam e que saem da
organizacéo.

Fernandez (2006) em seu artigo sobre a perda
do conhecimento da empresa originada pelo
alto turnover, diz que o indice de rotatividade
de pessoal é um excelente indicador da saude
da empresa. Quando esse indice esta alto,
significa que algo nao esta bem na empresa,
mesmo que essa saida seja uma decisdo da
propria empresa. Precisa-se avaliar com muito
cuidado todas as causas que levaram a perda
do funcionario.

2.1 DESLIGAMENTOS DE PROFISSIONAIS

O desligamento de um profissional ocorre
qguando uma pessoa deixa de trabalhar na
instituicdo. Sempre quando isso ocorre, deve-
se avaliar como ocorreu esse desligamento,
que pode ser: por iniciativa do colaborador ou
por iniciativa da empresa.

De acordo com Chiavenato (2010) cada saida
ou desligamento corresponde quase sempre a
admissdo de um substituto como reposicéo.
Isso significa que o fluxo de desligamentos
como demissfes € aposentadorias deve ser
compensado por um fluxo equivalente de
admissdes ou entradas de pessoas.

Qualquer saida da empresa € traumatica,
independente se for por opcéo do trabalhador
ou da empresa, segundo Fernandez (2006)
guando um membro da equipe sai, toda
atividade sofre mudangas em menor ou maior
grau.
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2.2 INDICE DE ROTATIVIDADE DE PESSOAL -
TURNOVER

E baseado no volume de entradas e saidas de
pessoal em relacdo aos recursos humanos
disponiveis em certa area da empresa, dentro
de um periodo de tempo e em termos
percentuais que podera ser medido, para
efeito de planejamento de recursos humanos
(MORALES 2002).

IRP =

Onde:

IRP: indice de rotatividade de pessoal

Turnover diz respeito ao processo de
demissdes e admissdes ocorridos num certo
periodo de tempo, em relacéo a quantidade de
pessoas em atividade nesse periodo.
Normalmente este indice €& realizado
mensalmente para permitir comparacdes e
decisbes, ja que tem caréater preditivo. Para
calcular o indice de rotatividade de pessoal ou
turnover utiliza-se uma férmula muito simples:

X100
EM

A: Admissdes de pessoal na area considerada dentro do periodo considerado (entradas);

D: desligamentos de pessoal (tanto por iniciativa de empresa como por iniciativa dos

empregados);

EM: efetivo médio da area considerada dentro do periodo considerado. Pode ser obtido
pela soma dos efetivos existentes no inicio e no final do periodo, dividida por dois.

Chiavenato (1997) fala que o turnover exprime
um valor percentual de empregados que
circula na organizagéo em relagdo ao numero
médio de empregados, ele usa como exemplo
um percentual de 3%, significando que a
empresa s6 podera contar com 97% do seu

IRP

Onde:IRP: indice de reposicéo de pessoal
D: Quantidade de demissoes
EM: Efetivo médio no més

Para Morales (2002) o calculo do indice de
rotatividade de pessoal, por ser parcial, ou
seja, ndo considerar o0 ingresso de recursos
humanos que fluem para dentro da
organizacdo, podera mascarar 0s resultados
com alteracdo no volume de recursos humanos
disponiveis.

efetivo, para trabalhar com 100% do seu
efetivo a empresa precisara trabalhar com um
excedente de 3% para compensar o fluxo
faltante. Utiliza-se a seguinte férmula:

D
— X100

23 FATORES AQUE INFLUENCIAM A
ROTATIVIDADE DE PESSOAL

Toda empresa possui objetivos a serem
atingidos e seu sistema torna-se eficaz na
medida em que os alcanca com um minimo de
recursos, tempo e esforcos. Na administracéo
de um sistema, um dos principais problemas é
medir e avaliar seu funcionamento por meio de
seus resultados, com a utilizagédo adequada de
seus recursos e, conforme for detectada a
insatisfacdo dos resultados de um sistema, a
empresa deve replanejar, corrigir as
inadequacofes e ajustar o seu funcionamento
(MORALES, 2002). A rotatividade de
pessoal ndo é a causa de um problema, mas
sim o efeito de algo interno ou externo que
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afeta a permanéncia de um funcionario na
organizacao.

Fernandez (2009) cita que no Brasil, além do
capitalismo que faz com que os trabalhadores
por nao serem donos do capital ou de outros
recursos além do seu trabalho ficam a mercé
da oferta e da demanda de mercado, ha
também o indice de analfabetismo que afeta a
qualidade da for¢ca de trabalho disponivel,
aumentando a oferta da m&o de obra nao
qualificada que tem demanda menor e paga
baixos salarios restringindo a contratacdo de
mao de obra qualificada, onde percebe-se a
guantidade de vagas em aberto.

24 OS IMPACTOS DA ROTATIVIDADE DE
PESSOAL NAS ORGANIZACOES

A rotatividade de pessoal - pelos seus
inUmeros e complexos aspectos negativos -
qguando acelerada, torna-se um fator de
perturbacdo. Principalmente quando forcada
pelas empresas no sentido de obtencdo de
falsas vantagens em curto prazo, o certo é que
a meédios e longos prazos a rotatividade
provoca enormes prejuizos a organizagao, ao
mercado e a economia como um todo - e,
principalmente, ao empregado tomado
individual ou socialmente em relacdo a sua
familia (CHIAVENATO, 1997).

Fernandez (2006), em seu artigo explica que
0s colaboradores de uma empresa detém os
conhecimentos da rotina de trabalho, € apoés
algum tempo eles realizam toda suas tarefas
sem dificuldades: quando alguém da equipe
sai, as atividades sofrem mudancas que em
maior ou menor grau afetam a organizacéo.
Assim como um motor que para de funcionar
caso alguma engrenagem se deteriore, a
empresa também sente essa saida.

2.5 ENTREVISTAS DE DESLIGAMENTO

As empresas poderéo obter as informacdes e
avaliar os fendémenos internos e externos por
meio dos processos de entrevistas de
desligamentos realizados com as pessoas que
se retiram das organizacdes, controlando e
diagnosticando suas falhas, buscando
corregBes nas causas que provocam a saida
do pessoal e entre os fendbmenos internos que
fazem parte da politica de recursos humanos,
responsaveis pelos desligamentos
(MORALES, 2002).

A entrevista de desligamento é uma grande
aliada para verificar a situacdo de uma
empresa e identificar as situacées que levam
ao indice de rotatividade de pessoal, mas para
Fernandez (2009) ndo se pode contar apenas
com a entrevista de desligamento para isso.
Ela deve fazer parte de varias avaliacées pelas
quais o colaborador passou durante toda a sua
estada na empresa. Deve-se cruzar com as
informagbes obtidas em avaliagbes da
lideran¢a e dos colegas de trabalho.

2.6 SOLUCOES PARA DIMINUIR O INDICE DE
TURNOVER

Uma empresa com baixo indice de turnover é
bem vista no mercado de trabalho e para
chegar a essa situagdo deve-se entender que
as pessoas que desenvolvem as atividades
dentro da empresa é que s&o realmente
importantes, levando isso em consideracéo
Fernandez (2006) diz que se deve utilizar uma
serie de incentivos para manter seus
colaboradores enganchados com as metas da
empresa.

Para enfrentar o desafio da rotatividade, muitas
organizaces estdo modificando suas politicas
de pessoal, redesenhando os cargos para
torna-los mais atraentes e desafiadores,
redefinindo a geréncia para torna-la mais
democrética e participativa, repensando a
remuneragdo para transforma-la em ganho
variavel em fungao do desempenho e metas a
serem superadas estratégias motivadoras
(CHIAVENATO, 1997).

2.7 CLIMA ORGANIZACIONAL

Knapik (2012) diz que 0 homem € um ser social
que depende de organizagcbes e grupos, e
essa relacdo esta sujeita a uma infinidade de
variaveis que modelam o comportamento
humano. Essas variaveis podem ser externa -
proveniente do meio ambiente, como a familia,
a escola, a profisséo, a religido, a politica, a
cultura, etc. — ou internas - decorrentes das
diferencas  individuais, que sdo as
caracteristicas de personalidade, desejos,
valores, motivacoes, interesses, etc.

Segundo Russi (2008) diz que entender sobre
0 comportamento humano das pessoas é
muito importante para o sucesso dos negoécios
nos dias de hoje. Muitas organizactes
investem macicamente na area, preocupadas
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em desenvolver o melhor capital intelectual
e/ou humano.”

O clima organizacional deve ser tratado como
um elemento de vital importancia estratégica
dentro da organizac&o. E ele que muitas vezes
causa o impacto maior, positivo ou negativo,
sobre a motivacdo, a capacidade de
realizacdo e a satisfacdo dos colaboradores.
Nesse sentido, é preciso compreender 0s
estilos de comportamento dos integrantes de
cada equipe e suas atitudes no exercicio de
cada funcéo, para se identificarem os niveis de
motivacdo e satisfacdo nesses trabalhadores
(RUSSI, 2008).

Para Colossi et a/ (1998) o tema clima
organizacional é bem relevante porque estuda
através de varidveis o funcionamento da
organizacéo, a analise do clima serve para
identificar onde est&o as grandes deficiéncias
e mostrar qual caminho podera ser tomando
pelos gestores que virdo a favorecer a
integracdo  dos  colaboradores e a
compatibilidade entre as metas individuais e
institucionais, traduzindo assim um melhor
desempenho dentro da organizagéo.

Para Souza (2014) a avaliagdo de clima
organizacional apresenta com principal
vantagem a identificacdo dos pontos fracos e
fortes de uma organizacdo, por meio das
opinides dos clientes internos. Destaca-se
ainda que um clima organizacional favoravel
traz beneficios significativos tanto para
organizacdo como para seus funcionarios.

Entre as vérias vantagens na realizacdo da
pesquisa de clima organizacional Souza
(2014) cita a melhoria dos processos
comunicacionais, a reducédo dos indices de
absenteismo e rotatividade de pessoal, o
resultado da avaliacdo da pesquisa sao
instrumentos  valiosos para programas
voltados a melhoria da qualidade, o aumento
da produtividade e a adoc&o de politicas de
recursos humanos.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

As atividades praticas serdo realizadas na
Clinica Sonitec Diagnostico por Imagem,
empresa que atua desde 1991no centro da
cidade de Floriandpolis, e conta hoje com duas
unidades e uma equipe de 175 funcionarios e
menores aprendizes, 10 estagiarios, 31
meédicos.

O trabalho sera realizado através de pesquisa
que segundo Gil (2010) pode-se definir como
o processo formal e sisteméatico de
desenvolvimento de método cientifico. O
objetivo fundamental da pesquisa é descobrir
respostas para problemas mediante o
emprego de procedimentos cientificos.

Nele se organizam as diversas etapas de uma
proposta tedrica, a ser formulada a respeito de
um determinado tema, delimitando em um
problema, desenvolvido por meio de passos
que se inter-relacionam para soluciona-lo,
dentro eles, a metodologia para coleta e
analise de dados (DYNIEWICZ, 2007).

O tipo de pesquisa utilizado sera a exploratoria
qgue consiste em criar uma maior familiaridade
com o problema para torna-lo mais claro, e tem
como objetivo 0 aprimoramento de idéias, para
Cervo (2007, p. 63) este tipo é normalmente o
passo inicial no processo de pesquisa pela
experiéncia e um auxilio que tras a formulacao
de hipdteses significativas para posteriores
pesquisas. As pesquisas exploratérias tém
como principal finalidade desenvolver,
esclarecer e modificar conceitos e idéias,
tendo em vista a formulacdo de problemas
mais precisos ou hipéteses pesquisaveis para
posteriores estudos. De todos os tipos de
pesquisa, estas s80 as que apresentam menor
rigidez  no planejamento. Habitualmente
envolvem levantamento  bibliografico e
documental, entrevistas nédo padronizadas e
estudo de caso (GIL 2010, p. 27).

Para Dyniewicz (2007) a pesquisa exploratéria
tem a finalidade de esclarecer e proporcionar
uma visao geral em dimensdes mais ampliadas
acerca de um determinado fato. Devemos
saber como o fato se manifesta e quais
variaveis se relacionam a ele.

Por pesquisa quantitativa entende-se aquela
investigacao que se apdia predominantemente
em dados estatisticos. Mais do que isso:
referidos dados devem pertencer ao universo
da estatistica inferencial. N&o significa néo
poder incluir dados qualitativos. Também né&o
quer dizer que deva se filiar a tradicao tedrica
— metodoldgica positivista. Nem que esteja
vinculada ao enunciado de hipdteses, ou que
se destine a experimentacdo ou deixe de fazé-
lo (RODRIGUES, 2007).

Na quantitativa avaliam-se os fatos que podem
ser medidos. Qualitativa é a pesquisa que -
predominantemente - pondera, sopesa,
analisa e interpreta dados relativos a natureza
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dos fenbmenos, sem que o0s aspectos
quantitativos sejam a sua preocupacao
precipua, a légica que conduz o fio do seu
raciocinio, a linguagem que expressa as suas
razGes. Também ndo denota filiacdo tedrica —
metodoldgica, nem implica o uso de hipdtese,
de experimentacdo ou de qualguer outro
detalhe. Sintetizando: qualitativa ¢é a
denominacao dada a pesquisa que se vale da
raz&o discursiva (RODRIGUES, 2007).

Rodrigues  (2007)  pesquisa
documental é a que se vale, se nao
unicamente, pelo menos basica ou
predominantemente de documentos como
fontes de informacdo. Por documentos
entendem-se nao apenas papéis oficiais,
autenticados ou assemelhados. Para Gil
(2010) a pesquisa documental vale-se de
materiais que ndo receberam ainda tratamento
analitico, ou que ainda podem ser
reelaborados de acordo com o0s objetivos da
pesquisa.

Segundo

Para aprimorar a teoria realizar-se-4& um
levantamento dos dados adquiridos nos
ultimos trés anos, reconhecendo os indices de
rotatividade de pessoal ou turnover dentro do
setor operacional da empresa Sonitec, para
avaliar os indices se utilizara dados de
entrevista com Gestor do setor, questionario de
desligamentos e de clima organizacional.

A entrevista é o tipo mais comum de técnica de
coleta de dados em pesquisa. Ela tem por
finalidade obter informacdes verbais de uma
parcela representativa de uma populacéo.
Seus objetivos sdo: atender aos propésitos da
pesquisa; auxiliar, como roteiro, na coleta de
dados; e ajudar a motivar o entrevistado
(DYNIEWICZ, 2007).

Rodrigues (2007) diz que entrevista apresenta
a vantagem de permitir a interagédo do
pesquisador com a fonte; é compativel com o
aprofundamento da investigacgao. O
questionario ¢ uma técnica de coleta de
informacdes constituida por indagacdes
escritas.

Destina-se aos  sujeitos eleitos como
informantes da pesquisa, seja por conhecerem
o0 assunto sob investigacdo, por terem
testemunhado algum aspecto daquilo que se
quer estudar, ou ainda por haver interesse em
conhecer a percepcao dos ditos sujeitos
relativamente a alguma coisa (RODRIGUES,
2007).

4 COLETA DE DADOS NO SETOR
OPERACIONAL

A pesquisa foi realizada na empresa Sonitec -
diagnoéstico por imagem, mais precisamente
na area operacional que conta hoje com 54
funcionarios, subdivididos em recepcéo,
agendamento presencial e por telefone. Foi
realizado um levantamento documental no
setor de recursos humanos sobre 0 numero de
funcionarios no periodo de 2013 a 2015,
ndmero de colaboradores admitidos e
desligamentos a pedido da empresa ou a
pedido do colaborador € um estudo nos dados
colhidos nas entrevistas de desligamento
realizadas pelo setor de recursos humanos
também no mesmo periodo.

Para completar o estudo foi realizada uma
entrevista de avaliacdo institucional com os
colaboradores ativos nas areas estudadas.

4.1 ROTATIVIDADE DE PESSOAL

O levantamento dos indices gerados pela
rotatividade de funcionarios deve ser utilizado
COmo primeiro passo para que as empresas
possam reconhecer a realidade dos setores e
os fatores que influenciam o desligamento de
um profissional. Nesta pesquisa iremos realizar
um estudo comparativo anual do indice de
rotatividade de pessoal comparando o0s
altimos trés anos.

Como podemos verificar na tabela abaixo
temos um grande indice de rotatividade de

pessoal no  setor  analisado, neste
levantamento esta incluido o numero de
contratagdo para aumento do quadro
funcional.
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Tabela 1: indice de turnover com aumento de quadro

Ano 2013 2014
N de funcionarios no inicio do periodo 17 33 35
N© de funcionarios no final do periodo 33 35 38
Admitidos 53 25 43
Demitidos 39 27 47
indice de turnover 184,00% 76,47% 123,28%

Fonte: Sonitec (2016)

Um estudo realizado sobre a rotatividade na
forca de trabalho da rede municipal de saude
de Belo Horizonte, Minas Gerais (Sancho e et

0 a 7% - esperado
7 a 15% aceitavel

Ainda observando o0 quadro do indice de
rotatividade nota-se a existéncia de uma
queda entre o periodo de 2013 e 2014, este
indice voltou a subir no ano 2015 continuando
fora do nivel aceitavel descrito nas literaturas
pesquisadas. Ao avaliar os indices
observando o numero de colaboradores
contratados para aumento de quadro percebe-
se que os valores continuam elevados em um
nivel critico.

4.2 ENTREVISTA DE DESLIGAMENTO

A entrevista de desligamento é entregue ao
colaborador no momento do desligamento
independentemente do tipo de resciséao
contratual, demisséo por parte da empresa ou
a pedido do colaborador. O setor de recursos
humanos pede para que o colaborador
entregue no momento da devolugdo dos
uniformes, ndo sendo obrigatério responde-la.

2011) estabelece valores para a avaliagdo dos
indices de rotatividade seguindo parametros
de suas pesquisas:

15a25% - ruim
maior que 25% - critico

Realizou-se um estudo das entrevistas do
periodo de 2013 a 2015. Em 2013 foram
devolvidas 19 entrevistas, destas 13 foram
respondidas e 6 entregues ndo respondidas,
em 2014 foram devolvidas 26 entrevistas com
17 respondidas e 09 ndo respondida e em
2015 tivemos a devolucao de 12 entrevistas
com 09 respondidas e 03 nao respondidas,
como podemos observar obteve-se 37,16% de
entrevistas que podem ser avaliadas para ter
uma melhor visédo da empresa.

Das questdes respondidas pelos funcionarios
desligados foi constatado que em 2013 e 2014
0 maior motivo de afastamento foi pelo
recebimento de outra proposta, gerando um
percentual de 30% em 2013 e em 2014 35%,
levando a constatagdo que a busca por
melhores condicGes de emprego é um fator
que impulsiona a saida do funcionario da
empresa.

Gréfico 1. Motivo do desligamento em 2013
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#insatisfagdo salarial
u problemas de saude
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# redugdo do quadro

falta de crescimento profissional

Fonte: Entrevista de desligamento, Sonitec (2016)
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Gréfico 2: Motivo do desligamento em 2014
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Fonte: Entrevista de desligamento, Sonitec (2016)

Gréfico 3: Motivo do desligamento em 2015
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Fonte: Entrevista de desligamento, Sonitec (2016)

Podemos verificar pelos graficos acima que
em 2015 ndo houve desligamentos por
recebimento de outra proposta, € como nos
anos anteriores nos outros itens ha uma
variedade de motivos citados pelos
funcionarios, dentre os quais podemos eleger

como 0s principais: Inadaptacdo com o
ambiente de trabalho e com os horéarios.

Para melhor avaliar o motivo do desligamento
outras perguntas sao realizadas na entrevista
como mostrado nos préximos itens:

Gréafico 4: Ambiente de trabalho na sua area
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Fonte: Entrevista de desligamento, Sonitec (2016)

Observa-se que nos trés anos as opinides das
pessoas desligadas consideravam ter um bom
ambiente de trabalho na sua area (média de
80%).
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Gréfico 5: OrientagcBes do seu coordenador ou gerente
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Fonte: Entrevista de desligamento, Sonitec (2016)
Pelo grafico citado acima se observa que em gerentes para seus funcionarios, em 2015 esta
2013 e 2014 a maioria dos colaboradores média caiu para 70% aumentando o indice de
desligados (média de 90%) achava 6tima ou regular e ruim (média de 25%).

boa a orientacdo dos coordenadores ou

Gréafico 6: Relacionamento com seu coordenador ou gerente
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Fonte: Entrevista de desligamento, Sonitec (2016)
Em relacdo ao relacionamento com o0s bom, j& em 2015 estd média baixou para 65%,
coordenadores ou gerente observa-se que em aumentando o indice de insatisfacdo para
2013 e 2014 a média era de 90% entre étimo e 22%em meédia.

Toépicos em Gestédo de Pessoas - Volume 3



Gréfico 7: Relacionamento com os colegas de trabalho
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Fonte: Entrevista de desligamento, Sonitec (2016)
Para os funcionarios desligados (média de média baixou para 75%, aumentando assim o
90%) em 2013 e 2014 o relacionamento com indice de insatisfacdo (média de 22%).

0s colegas era 6timo ou bom. Em 2015 esta

Gréfico 8: Salario
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Fonte: Entrevista de desligamento, Sonitec (2016)

Gréfico 9: Beneficios
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Fonte: Entrevista de desligamento, Sonitec (2016)
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Observa-se comparando o grafico que houve
uma melhora na opiniéao sobre salario, em 2013
a maioria (cerca de 55%) achava regular, em
2014 a média para bom aumentou para 65%
diminuindo assim o indice de regular para
menos de 30%, em 2015 o indice de 6timo e
bom ficou em cerca de 90%.

Em relacdo aos beneficios observa-se que
houve uma oscilagéo entre os anos analisados,
mas sempre mostrado que a maioria (média de
75% a 85%) achavam satisfatérios os
beneficios oferecidos pela empresa.

Gréfico 10: Infra-estrutura (equipamentos de trabalho)
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Fonte: Entrevista de desligamento, Sonitec (2016)

Nos anos de 2013 e 2014 esta pergunta néo
estava incluida na entrevista. Em 2015 esta
pergunta dividiu os funcionéarios sendo que

média de 55% respondeu que era satisfatorio,
enquanto 45% responderam qQue estava
insatisfeito com os equipamentos de trabalho.

Gréafico 11: Area de recursos humanos e Departamento Pessoal
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Fonte: Entrevista de desligamento, Sonitec (2016)

Em 2013 percebe-se que a totalidade dos
funcionérios estava satisfeita com o setor de
Recursos humanos e departamento pessoal,

em 2014 e 2015 a opini&o mudou, sendo que
mesmo assim ainda existe um bom indice de
satisfacdo(média de 90%).
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Gréfico 12: Treinamentos
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Fonte: Entrevista de desligamento, Sonitec (2016)

Observa-se uma alternancia neste item, sendo
que em 2013 o indice de satisfacao era de 60%
e insatisfacdo era de 30%, em 2014 melhorou
o indice de satisfacdo para quase 100% e em
2015 o indice de satisfacdo passou para 70%,
aumentando novamente o indice de
insatisfacédo (média de 35%).

4.3 AVALIACOES INSTITUICIONAIS

A pesquisa foi realizada no periodo de 04 a 08
de abril de 2016, sendo aplicada a 37
funcionarios, distribuidos nos setores de
recepcdo, agendamento presencial e por
telefone, seguindo o mesmo modelo da
entrevista de desligamento adaptado para
avaliar o clima organizacional. Vejamos as
respostas:

Gréfico 13: Motivo da permanéncia na empresa
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Fonte: Avaliac&o Institucional, Sonitec (2016)

Como podemos observar no grafico acima os
principais motivos que levam os funcionarios a
permanecer na empresa atualmente é o
relacionamento interpessoal com colegas e
chefias e 0 ambiente de trabalho. A

influéncia dos colegas e chefia, além de um
ambiente de trabalho saudavel contribui

diretamente para reducdo do indice de
turnover nas empresas.

Para se ter uma melhor percepcgéo da opinido
dos colaboradores sobre a empresa realizou-
se outras perguntas obtendo os resultados
conforme os graficos a seguir:
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Gréfico 14: Ambiente de trabalho da sua area
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Fonte: Avaliagao Institucional, Sonitec (2016)

Como podemos observar em relagdo ao funcionarios € maior (cerca de 65%) enquanto
ambiente de trabalho o nivel de satisfacédo dos o nivel de insatisfagao girou em torno de 30%.

Gréfico 15: Orientagdes do seu coordenador ou gerente
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Fonte: Avaliagdo Institucional, Sonitec (2016)

Sobre este item observamos que sdo
satisfatorias as orientacoes dos
coordenadores ou gerentes.

Gréfico 16: Relacionamento com seu coordenador ou gerente
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Fonte: Avaliagao Institucional, Sonitec (2016)

Para os funcionarios do setor operacional o
relacionamento com 0s coordenadores ou
gerente é satisfatorio (média de 95%).
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Gréfico 17: Relacionamento com os colegas
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Fonte: Avaliag&o Institucional, Sonitec (2016)
Observa-se que também o nivel de
relacionamento com os colegas estda em um
nivel muito bom (média de 95%).
Grafico 18: Salario
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Fonte: Avaliag&o Institucional, Sonitec (2016)
Quando avaliamos o nivel de satisfagdo em
relacdo aos salarios percebe-se que o0s
colaboradores estdo insatisfeitos (média de
75%) citam como de regular a ruim.
Grafico 19: Beneficios
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Fonte: Avaliacdo Institucional, Sonitec (2016)
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Observa-se neste topico que a maioria dos
colaboradores esta insatisfeita (média de 68%)
com os beneficios oferecidos pela empresa.

Gréfico 20: Infra estrutura (equipamentos de trabalho)
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Fonte: Avaliag&o Institucional, Sonitec (2016)

Sobre a infraestrutura houve divisdo das insatisfatérias, 45% acham que esta de boa a
opinides dos colaboradores onde 55% acham otima.

Grafico 21: Area de Recursos Humanos e Departamento Pessoal
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Fonte: Avaliag&o Institucional, Sonitec (2016)

Quando perguntados sobre a area de os colaboradores opinaram como satisfatéria
Recursos Humanos e Departamento Pessoal (média de 70%).

Gréfico 22: Treinamentos
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Fonte: Avaliagdo Institucional, Sonitec (2016)
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Em relagéo a parte de treinamentos observa-
se que cerca de 60% esta insatisfeita com os
treinamentos oferecidos pela empresa.

5 CONCLUSAO

Com base no exposto nesta pesquisa ficam
claros pontos importantes para ser trabalhado
pela empresa, melhorando assim o bem estar
dos trabalhadores. Estratégias e programas
voltados a reciclagem e aperfeicoamento dos
colaboradores, beneficios mais atrativos e um
planejamento de carreiras setoriais trariam
uma reducdo significativa do indice de
turnover descrito na pesquisa.

Neste cenario um processo de recrutamento
mais eficaz, desde a abertura do processo
seletivo, uma posterior contratacao e insercao
no ambiente de trabalho, com pessoas melhor
capacitadas & vaga que se destina
proporciona pessoas mais engajadas em suas
atividades e maior qualidade do produto ou
Servigo entregue pela empresa.

Pontos como estes contribuem para o bem
estar dos colaboradores melhorando a infra-
estrutura e a qualidade do ambiente de
trabalho. Com isso, a empresa recebe de
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Capitulo7

Resumo: Diante das incertezas em que a economia mundial se encontra atualmente,
observa-se a necessidade das empresas obterem uma vantagem competitiva em
relacdo as outras. Nessa perspectiva, o presente estudo relata sobre as relagdes de
confianga na gestdo empresarial, aprofundando sobre a maneira como essas
relacdes se desenvolvem, abordando, assim, a confianca gerencial, interpessoal e
institucional. O objetivo principal deste trabalho é compreender como sé&o
desenvolvidas as relacbes de confiangca no ambiente organizacional da empresa
Doces Dyana Nordestino, na cidade de Pombal-PB. A pesquisa é um estudo de caso
com uma abordagem quantitativa e qualitativa, de carater descritivo e exploratorio.
Para obtencao dos resultados, foi aplicado um questionario junto aos colaboradores,
a partir do modelo de Zanini, Lusk & Wolff (2009). A analise dos resultados mostrou
que nao existem fortes relacdes de confianca na empresa e que o gestor nao estimula
para que elas acontecam. Além disso, a Confianca Institucional apresenta-se como
a de menor grau. Conclui-se, portanto, que existe uma forte necessidade na empresa
de aumentar as relac6es de confianca; o que pode ser obtido, como por exemplo,
mantendo uma comunicacdo aberta, sendo justo, falando a verdade, entre outras

questoes.

Palavra Chave: Relacdes de Confianca. Vantagem Competitiva. Confianca.



1. INTRODUCAO

Considerando o ambiente em que a economia
mundial estd4 inserida, caracterizado pela
competicdo acirrada entre as empresas para
conseguir uma fatia deste tdo sonhado
mercado, inovar se tornou nédo so importante
como também essencial para se manterem
vivas. Em busca disso, os gestores tém
procurado inserir no contexto organizacional
uma forma de gestdo que agregue valor ao
negocio. Os mesmos tém percebido que
reside nas pessoas, que fazem a organizacgéo,
0 capital mais precioso e que para inovar €
necessario proporcionar um ambiente em que
0 individuo possa deixar todas as suas
competéncias a disposicdo da empresa e para
tal é preciso dar atencéo especial as relacbes
de confian¢a dentro da organizagao como uma
vantagem competitiva para se obter sucesso
em relagc&o as outras empresas.

Nos dultimos anos, as empresas tém se
deparado com varios problemas relacionados
com o seu quadro de funcionarios, € um que
tem se destacado bastante é¢ a falta de
confianga entre 0s membros da organizacgéo,
sejaemrelac&o aos seus pares, ao gestor, seja
na organizagdo como um todo, isso n&o so
prejudica os relacionamentos entre eles como
também afeta de maneira significativa a
produtividade e o andamento da organizagéo.
De acordo com Robbins (2009, p. 169),
“confianca pode ser definida em termos de
uma expectativa positiva de que a outra
pessoa n&o ira reagir de maneira oportunista —
seja por palavras, agdes, comportamentos ou
decisbes”.

Nesta perspectiva, o grande beneficio de
ambientes de trabalho com uma atmosfera de
alta confianca € que 0 mesmo permite que
individuos realizem transagbes sem a
necessidade de precauc&o contra eventuais
comportamentos oportunistas dos outros,
aceitando assim maiores riscos; ja em
atmosferas de baixa confianca, as pessoas
s80 mais receosas em realizar investimentos
de confianga umas nas outras (MIGUELES &
ZANINI, 2014).

Diante de tudo que foi exposto, o presente
artigo se propds a avancar na seguinte
discussdo: Como se desenvolvem as relagdes
de confianga na gestéo empresarial?

Neste sentido, procurou-se, de modo geral,
compreender como sao desenvolvidas as
relacbes de confianga no ambiente

organizacional da empresa Doces Dyana
Nordestino, na cidade de Pombal-PB, tendo
como objetivos especificos: - Descrever
aspectos das relagbes de confiangca nos
ambitos gerencial, interpessoal e institucional
e - Destacar a dimens&o da confianga em
maior evidéncia no ambiente estudado.

A escolha do tema a ser investigado reside no
fato da escassez de estudos com esta
abordagem, podendo-se afirmar que sao
poucos os trabalhos cientificos relacionando a
gestdo empresarial com as relagbes de
confianca, por esse motivo identificou-se a
necessidade de conhecer melhor aspectos
envolvidos nesse fendbmeno, uma vez que em
um ambiente onde ha confianca, o medo de
expressar as opinides ou de realizar alguma
atividade dentro da empresa diminui. Além
disso, a confianca melhora as relacdes de
trabalho e faz com que as atividades da
organizacdo funcionem de maneira mais
eficiente.

Almejando o alcance dos  objetivos
pretendidos, esse estudo utilizou-se de uma
metodologia mista — tedrica e pratica — que
buscou o resumo dos principais conceitos
estudados, objetivando a comprovagao
pratica do estudo. Trata-se de uma pesquisa
exploratéria e descritiva com abordagem
guantitativa e qualitativa, usando como método
o estudo de caso. O contexto analisado foi a
empresa Doces Dyana Nordestino e o0s
participantes da pesquisa foram ©s
colaboradores da empresa. Utilizou-se como
instrumentos para coleta de dados a aplicacao
de um questionéario com os colaboradores e a
observacéo simples.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. CONFIANCA: CONCEITOS E ASPECTOS

Incerteza e instabilidade s&o as palavras que
melhor podem caracterizar o mercado
atualmente. O ambiente tem mudado a
dindmica de mercado em direcdo a um modelo
mais competitivo e com isso as pessoas e as
empresas tém enfrentado um dilema
relacionado a incerteza ambiental ou incerteza
institucional. Para Zanini, Lusk e Wolff (2009, p.
74), “a incerteza institucional pode ser
compreendida como a falta de previsibilidade
de mudancas do ambiente externo que afetam
a organizacdo”. Essa incerteza influencia no
desenvolvimento da confianga, afetando o
comportamento humano consideravelmente,
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restringindo o desenvolvimento de confianca
devido ao aumento da incerteza
comportamental.

A falta de confianca é generalizada e se
estende a estranhos, colegas de trabalho,
governo, instituicbes, empresas, enfim,
qualquer coisa que possa representar algum
tipo de ameaca a estabilidade ou seguranca
das pessoas. E assim, a tendéncia é fazer da
desconfianca uma barreira que separa o0s
individuos dos perigos do mundo exterior.
Enquanto as pessoas desconfiam para n&o ser
passados para tras ndo conseguem ir adiante.
A desconfianga as aconselha a ficar nos limites
do conhecido, a evitar riscos € a se fechar para
0S outros, ao passo que 0 mundo de hoje
requer abertura para o desconhecido,
coragem para arriscar € integracdo com as
pessoas (NAVARRO & GASALLA, 2007).

Diante desse contexto, € perceptivel a falta de
confianga que existe entre as pessoas com
relacé&o a tudo o que envolve o seu cotidiano.
Essa desconfianca faz com que se sintam mais
seguros, mantendo certa distancia das outras
pessoas, no entanto, ela também impede que
descubram novos horizontes que a falta de
confianga as impossibilitam de conhecer.

A definicdo do termo confianga vem sendo
discutido por diversos estudiosos ao longo dos
anos. De acordo com Robbins (2009, p. 169)
“a confianca é a expectativa positiva de que a
outra pessoa néo agira de maneira oportunista
—seja por palavras, acdes ou decisdes”. Diante
disso, pode-se dizer que a palavra confianca
esta intimamente relacionada com o0s
sentimentos de familiaridade e risco.

O mesmo autor fala ainda que existem cinco
dimensdes que fundamentam o conceito de
confiancga: integridade  (baseia-se  na
honestidade e confiabilidade); competéncia
(tem a ver com as habildades e
conhecimentos técnicos e interpessoais);
consisténcia (esta relacionada com a
seguranca, previsibilidade e julgamento na
administracdo das situacbes); lealdade
(consiste na disposicdo de proteger e
defender outra pessoa); abertura (acreditar
que a outra pessoa tem total confianca em
vocé) (/dem).

O significado da palavra confianca possui
algumas variancias, mas seu principal
significado esta relacionado a crenca, seja ela
em uma pessoa, organizagdo, em
expectativas, capacidades seja em si proprio.

Neste sentido, ela esta intimamente ligada a
alguns aspectos subjetivos, de dificil
descricado, explicacdo, e quantificacdo que
fazem parte de diversas situacbes do ser
humano (VALENTIM, 2006). Assim, que algo
que é confidvel para uma pessoa, nao
necessariamente sera confiavel para outra
pessoa, ou seja, a credibilidade em algo ou
alguém depende de um conjunto de aspectos
inerentes a cada pessoa.

Confianga também pode ser definida como a
aceitacdo antecipada e voluntaria de um
investimento de risco através da abdicacéao de
mecanismos  contratuais  explicitos  de
segurancga e controle contra comportamentos
oportunistas, na expectativa de que a outra
parte, apesar da abdicacao de tais garantias
contratuais, ndo agird de forma oportunista
(RIPPERGER, 1998).

No ambiente organizacional, a convic¢édo na
integridade, carater e habilidade do lider,
também pode ser entendida como confianga.
Quando os seguidores confiam em um lider,
eles ndo possuem medo de expor as suas
acbes porque sentem confianga que seus
direitos e interesses ndo serédo prejudicados
(ROBBINS, 2007). De acordo com Sato (2003,
p. 2), “um ambiente em que ha confianca, o
medo ou temor em agir, em realizar as
atividades, em funcdo da incerteza das
consequéncias futuras diminuem”.

Ainda segundo a autora, a confiancga ¢ definida
basicamente através de dois pontos de vista,
um que enfatiza o discurso, ou seja,
fundamenta-se em valores que sao intrinsecos
a pessoa e outro que enfatiza um lado pratico,
que requer experiéncias e convivéncias entre
as partes. Neste caso, a confianca surge
justamente quando, a partir do confronto entre
as expectativas e a pratica, nota-se que ha
uma concordancia. Ou seja, a agdo ou atitude
de uma parte atingiu as expectativas de outra
(/aem).

Nesse contexto, percebe-se que a incerteza
ambiental obrigou as empresas a mudarem a
maneira de gerir seus negocios, fazendo com
gue os gestores dessem maior atencédo a
confianga dentro das organizagdes. Seguindo
a mesma linha de pensamento, a seguir sera
discutido a respeito de alguns tipos de
relacionamentos  existentes dentro das
organizacbes e como a confianga pode ter
influéncia sobre estes.
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2.2. RELACIONAMENTOS E CONFIANCA NAS
ORGANIZAGOES

Héa muito tempo se prega a importancia de um
clima organizacional favoravel, que estimule o
bom andamento das atividades nas
organizacfes. Quando o clima organizacional
€ harmobnico, o0s colaboradores sentem-se
mais seguros e, consequentemente, tem um
impacto positivo na produtividade, no entanto,
0 inverso também ¢é perceptivel, sendo
mensurado com alto nivel de absenteismo e

baixa produtividade (BARROSO, 2013).

Mediante isso, pode-se perceber que a
confianca interfere diretamente no clima
organizacional, fazendo com que as atividades
da empresa sejam beneficiadas ou
prejudicadas a depender de como se encontra
este clima organizacional. Portanto 0 mesmo
deve ser incentivado baseado nos métodos
que estimulam a confianca.

Robbins (2009) expbe sobre a confiangca
baseada no conhecimento e a confianca
baseada na identificagcdo. A primeira
fundamenta-se na  previsibilidade do
comportamento que resulta de um histérico de
interacdes. Isso acontece quando temos
informacdes adequadas sobre alguém a ponto
de podermos fazer previsbes sobre seu
comportamento. Ja segunda, é quando as
partes entendem as intencdes uma da outra e
concordam com suas vontades e seus
desejos; essa confianga mutua desenvolve-se
ao ponto de uma parte agir em nome da outra
(ROBBINS, 2009).

Sheppard e Sherman (1998) apud Valentim
(2006) entendem a confianga como funcao das
relagcdes em trés niveis: entre pessoas, entre
pessoas e organizacfes e entre organizagdes
e o contexto institucional em que essas
relagdes se inserem. Ja no que se refere ao
ambiente de trabalho, pode-se afirmar que é
composto por trés tipos de relacionamentos
interconectados: entre os funcionarios e a
direcdo da empresa, entre os funcionarios e
seu trabalho e entre os funcionarios e 0s outros
funcionarios.

No que se refere ao ambiente de trabalho,
pode-se afirmar que o relacionamento entre os
empregados € a diregdo da organizagéo é o
relacionamento mais importante dos trés e tem
como elemento fundamental a confianca, que
€ 0 elemento essencial na criagdo de um
ambiente agradavel para se trabalhar. Embora
a confianca seja o elemento mais importante

na criagcdo deste ambiente, deve-se prestar
atencdo também na relacdo do empregado
com o proprio trabalho, pois as pessoas
desenvolvem o orgulho quando sentem que
seu trabalho tem um significado especial e a
forma como cada funcionario se relaciona com
o outro no trabalho (LEVERING, 1995).

Nesta perspectiva, fala-se em confianca
gerencial que se refere aos antecedentes da
confianca. O gestor da organizacao deve ter
credibilidade junto aos funcionarios, seus
colaboradores devem ser percebidos como
pessoas competentes, com uma viséo clara do
estagio para aonde a organizacéo esta indo e
sabendo como chegar la (LEVERING, 1995).

De acordo o mesmo autor, as pessoas gostam
de trabalhar para pessoas firmes, executivos
precisam ser sinceros mesmo em momentos
dificeis. Além disso, para ganhar a confianca
dos funcionérios, 0s gestores devem estar
dispostos a ouvir duras verdades e a néao
prejudicar aqueles que falam, no entanto, o
desejo de ouvir ndo ¢é suficiente para
estabelecer credibilidade, o0s executivos
devem adquirir a reputacdo de que cumprem
0 que prometem e demonstrar coeréncia em
seu comportamento, precisam provar a teoria
na pratica (/dem).

Para que os colaboradores se disponham a
seguir alguém, é necessario que eles primeiro
se certifiguem de que esse alguém seja uma
pessoa merecedora de confianga. De modo
geral, pode-se dizer que o gestor que concede
maior poder aos seus funcionarios e que cria
equipes de trabalho autogeridas tem reduzido
ou eliminado muitos mecanismos tradicionais
utilizados para monitorar os funcionarios. Se
um grupo de trabalho, por exemplo, € livre
para programar seu proprio trabalho, avaliar
seu proprio desempenho e até para tomar suas
decisbes de contratacdo para a equipe, a
confianga se torna crucial (ROBBINS, 2007).

Os colaboradores também precisam sentir que
0 gestor da empresa é justo com todos os
funcionarios. No que se refere a remuneragao;
0os mesmos devem perceber que as
promog¢des e remuneracdes sdo baseadas em
mérito e contribuicdo e ndo em manobras
politicas. Além disso, se alguém se sentir
tratado injustamente, precisa cré que existem
meios aos quais poderao recorrer. E, ainda, a
confianga gerencial também envolve respeito;
0os empregados precisam sentir que sao
respeitados e tratados como individuos, parte
disso advém da atribuicdo de maiores
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responsabilidades a eles e do seu
envolvimento em decisdes que afetem seu
trabalho (LEVERING, 1995).

Em relacdo a confiancga interpessoal, pode-se
afirmar que esta se refere a uma especifica
relacdo de confianca pessoa por pessoa.
Segundo Lewis e Weigert (1985) apud
Valentim (2006), a confianca pessoal envolve
um lago emocional entre individuos, e a dor
emocional que cada um experimentaria no
caso de uma traicdo eventual, serve de base
protetora da confianga contra ganhos de curto
prazo.

Almeida e Zanini (2009, p. 315) afirmam que “a
confianca interpessoal refere-se a vontade de
um individuo de se envolver em uma relacéo
de confianca com um individuo especifico ou
com um grupo”. As pessoas precisam de
aceitacdo, compreensdo, apreciacdo e
diversdo em suas interagcdes com os colegas;
onde existe confianca interpessoal, o0s
empregados sentem que podem ser eles
mesmos, € isso € realmente importante quando
a empresa exige muito de seus funcionarios
(LEVERING, 1995).

A confianca interpessoal pode ter um impacto
tremendo na  cooperagdo entre  0s
funcionarios. Para Ripperger (1998, p. 93),
“existe duas condicbGes independentes que
tém de ser satisfeitas a fim de alcancar as
acdes de cooperacao baseadas em confianca
interpessoal:  a  coexisténcia de uma
expectativa de confianca e de uma acéo
confiante”.

Ja quando o tema é confianca institucional,
para obté-la é necessario que 0s empregados
acreditem que fazem a diferenca
pessoalmente; 0os mesmos devem ter um
senso de propriedade em relacdo ao produto
OU servico que realizam, além disso, precisam
perceber que o produto ou servico tem algum
significado para o outro. Os gestores podem
promover essa atitude ajudando @ o©s
empregados a ver como suas tarefas se
encaixam no contexto maior ou como 0s
clientes usam o produto (LEVERING, 1995).

Ainda segundo ©0 mesmo autor, 0s
empregados também querem se sentir
orgulhosos do papel de sua organizacao para
a populacéo. O fato de as pessoas se sentirem
orgulhosas de seu trabalho e de sua empresa
proporciona um importante retorno, elas ficam
mais dispostas a dar um extra para terminar
um trabalho (/dem).

De modo geral, a incerteza ambiental limita o
desenvolvimento de confianca gerencial e da
confianga interpessoal. Sob os efeitos das
incertezas relativas a instabilidade, as
empresas enfrentam limitacdes significativas
no desenvolvimento dos elementos
estruturantes necessarios a criacdo e
manutencdo da confianca empresarial e
interpessoal (ALMEIDA & ZANINI, 2009). Por
fim, o clima organizacional favoravel interfere
diretamente no andamento das atividades da
organizacdo. Pode-se dizer que as relacdes de
confianca gerencial, interpessoal e
institucional afetam esse clima tanto
positivamente quanto negativamente, com isso
percebe-se a importancia das empresas
buscarem melhorar esses trés tipos de
relacionamentos.

2.3. GESTAO BASEADA EM CONFIANGCA

Ao longo dos anos, muitos lideres conseguiram
enxergar que investir milhdes de ddélares em
tecnologia e reengenharia de processos néo é
suficiente para a empresa néo ir ao fracasso se
nao mudar o ambiente de trabalho, ou seja,
precisaria criar um local de trabalho onde as
pessoas genuinamente quisessem chegar
todos os dias e onde todos estivessem
ansiosos por ajudar a empresa a ter sucesso
(LEVERING, 1995). Sendo assim, observa-se
gue o tempo em que 0 sucesso da empresa
dependia apenas da quantidade de tecnologia
que era empregada passou, e agora as
empresas estdo cada vez mais percebendo
gue a chave desse sucesso se encontra nos
seus colaboradores.

No mundo corporativo, onde o individualismo
se faz presente, ndo compartilhar tudo o que
se tem, ndo dizer tudo o que se sabe e ndo
acreditar em tudo o que se ouve sao
estratégias de sobrevivéncia. Isso acontece
devido as proprias organizacdes darem a
entender que nao confiam completamente nos
seus colaboradores; se confiasse, ndo haveria
tantos controles, regras e procedimentos para
serem seguidos (NAVARRO & GASALLA,
2007).

Porém, a confianga deve ser considerada
como um fator fundamental na gestdo do
ambiente organizacional, por se tratar de um
mecanismo a partir do qual os atores sociais
reduzem a complexidade do seu sistema de
interac&o pela crenca na credibilidade de uma
pessoa (GIDDENS, 1991). Ela nasce da
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partiiha de valores e capacita as pessoas a
trabalharem em conjunto, o que pode gerar
mais conhecimento e inovagdo (ANDRADE;
FISCHER; STEFANO, 2011).

Desta forma, o ambiente da nova economia
sugere que a confianca pode ser altamente
desejavel como mecanismo de controle para
coordenar tarefas especificas relacionadas
com a natureza da producgéo, sistemas de
informacdo e de conhecimento intensivo
(ALMEIDA & ZANINI, 2009).

Para Robyn (2005, p. 4):

A natureza das relacbes e a confianca
existente entre os profissionais enquanto
colegas de trabalho s&o estudadas visando
estabelecer ligagdes entre o nivel de confianca
e o clima organizacional e estudar a hipdtese
de que uma maior confianca entre os
colaboradores — e entre esses € seus lideres —
gera melhores resultados a empresa,
incorrendo em aumento da produtividade e da
satisfagéo no nivel da organizagéo.

Para alguns autores, a confianca tem um papel
importante: o de facilitar as relacées de
trabalho e as trocas econdmicas,
possibilitando uma gestdo mais efetiva.
Confianca é, pois, definida com base em dois
fatores: um que enfatiza o discurso (valores
intrinsecos a pessoa) e outro que enfatiza a
pratica (experiéncias e convivéncia) (SATO,
2003).

De acordo com Levering (1995, p. 16), “um
excelente lugar para se trabalhar € em uma
organizacdo onde os funcionarios confiam nas
pessoas para quem trabalham, tém orgulho do
que fazem e gostam das pessoas com quem
trabalham”.

De modo geral, € com o passar do tempo que
uma relacdo de confianca se estabelece,
porém, sempre na racionalidade, ou seja, ao
menos dentro de um cenario
intraorganizacional, pode ser visualizada uma
cooperacdo prévia estimulada pela prépria
organizacdo para, s6 ao longo do tempo,
constituir-se ou ndo uma relagédo de confianga
baseada na racionalidade a partir de tais
atitudes de cooperacgéo (SATO, 2003).

A existéncia de confianca no trabalho melhora
0 nivel de cooperacao €, nos negoécios de hoje,
complicados e mutantes, a cooperacdo €
essencial. O fato de se ter uma forca de
trabalho com pessoas que cooperam
integralmente umas com as outras é uma

vantagem competitiva para qualquer empresa
(LEVERING, 1995).

Ela também estimula as pessoas a relacionar-
se de maneira mais aberta e franca,
compartilhar experiéncias e conhecimentos,
comprometer-se com objetivos da empresa,
engajar-se na solucdo de problemas e
participar dos processos decisorios
(NAVARRO & GASALLA, 2007).

Para Robbins (2007, p. 403):

Os funcionarios precisam ter confianga de que
a administracdo os tratara com justica, € a
administracdo precisa confiar que o0s
trabalhadores cumprirdo escrupulosamente
suas responsabilidades. A tendéncia rumo a
ampliacdo das relagcdes nao hierarquicas
dentro das empresas e entre elas aumenta a
necessidade da confianca interpessoal.

Sendo assim, um ambiente de alta confianga
apresenta diversas vantagens, como O
aumento da satisfacdo e comprometimento
dos empregados, melhoria de comunicacao
entre superior e subordinado, aceitacédo e
delegagdo de autoridade, exercicio de
lideranca, percepcdo de justica nos
julgamentos, menor competicdo interna em
negociagcdes e menos conflito, legitimidade
das intencbes de mudancga organizacional,
melhor desempenho individual € em equipes
de trabalho (ZANINI, 2008).

Ela também pode reduzir a necessidade da
aplicacdo de mecanismos formais contra
comportamentos oportunistas entre parceiros
de interatividade e, desta forma, reduzir os
custos de monitoracdo formal e controle
(RIPPERGER, 1998). E ainda, como ja
mencionado, a existéncia de confianca entre
os funcionédrios de uma empresa resulta em
cooperacdo. Com isso, agiliza e facilita as
tarefas e o desempenho geral da organizagao,
0 que mostra que a confianca funciona como
um meio facilitador das atividades diarias dos
funcionérios €, por tanto, facilita a gestédo da
organizac&do como um todo (SATO, 2003).

Nesse contexto, as empresas tém percebido a
importancia que os colaboradores possuem e
tém procurado melhorar a gestdo dos seus
negécios com base em métodos que
influenciem favoravelmente 0 clima
organizacional da empresa, para com isso
obterem melhores resultados com o aumento
da produtividade e da satisfacdo no nivel da
organizacéo.
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3. ASPECTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa classifica-se, quanto aos
objetivos, em exploratéria e descritiva.
Exploratéria devido a natureza investigativa e
de sondagem, além de enfatizar um tema cujas
pesquisas sdo reduzidas. Quanto a pesquisa
descritiva, para Vergara (2011, p. 42), “a
pesquisa descritiva expde caracteristicas de
determinada populagdo ou de determinado
fendmeno. Nao tem compromisso de explicar
os fendbmenos que descreve, embora sirva de
base para tal explicac&o”.

Quanto a abordagem, essa pesquisa se
caracterizou como uma pesquisa quantitativa
e qualitativa. Quantitativa, devido a utilizagdo
de dados estatisticos capaz de mensurar as
relacbes entre variaveis e sua relacdo de
causa e efeito (ROESCH, 2006). Qualitativa por
sua caracteristica de dar poder ou dar voz as
pessoas, em vez de tratd-las como objetos,
cujo comportamento deve ser quantificado e
estaticamente modelado (BAUER & GASKELL,
2012).

O método utilizado foi 0 estudo de caso, pois
se trata de um caso particular suficiente para
andlise da pesquisa. Segundo Vergara (2011,
p. 44), “estudo de caso € o circunscrito a uma
ou poucas unidades, entendidas essas como
pessoa, familia, produto, empresa, o6rgéo
publico, comunidade ou mesmo pais”.

Os sujeitos da pesquisa foram constituidos
pelo corpo funcional da empresa, que inclui o
gerente e os demais colaboradores, que, na
empresa investigada, ocupam cargos de
auxiliares de embalagem, totalizando dez
pessoas. O numero de colaboradores
abordados, nove no total, foi escolhido de
forma n&o probabilistica, por conveniéncia.

Os procedimentos utilizados para essa
pesquisa foram a aplicagdo de um
questionario fechado para coletar os dados
junto aos colaboradores, além da observacéo
simples para melhor descrever situacées em
gue O questiondrio ndo era capaz de
demonstrar. O referido instrumento  foi
composto por 27 questdes de multipla escolha,
sendo 9 relativas a confianga gerencial, 9 a
confianga interpessoal e 9 a confianca
institucional. No qual se pretendia analisar o
grau de confianga entre os funcionarios e seus
pares; entre os funcionarios e o gestor e entre
os funcionarios e a instituicdo. O questionario

foi construido com base nos modelos de
Zanini; Lusk & Wolff (2009).

Os dados foram coletados entre os dias 05 e
11 de maio do corrente ano, nas dependéncias
da empresa, onde foi aplicado o questionario
com os funcionérios, solicitando que os
mesmos respondessem de acordo com o grau
de confianca que eles possuiam em relagao as
dimensdes da confianca.

Para viabilizar os calculos de mensuracao dos
niveis de confian¢a foi utilizada uma escala
tipo Likert para avaliar o grau de confianca em
cada assertiva, cujos pontos recebem rétulos
especificos: 1- Discordo totalmente; 2-
Discordo em parte; 3- Neutro; 4- Concordo em
parte; 5- Concordo totalmente. Em seguida, os
dados fornecidos foram trabalhados a partir de
planilhas do WMicrosoft Excel, objetivando
encontrar a média e desvio padrdo das
respostas produzidas pelos respondentes
guanto ao grau de concordancia em cada nivel
de confiancga.

4. RESULTADOS ENCONTRADOS

Buscando analisar como s8o construidas e
desenvolvidas as relacées de confianca no
contexto organizacional, foi elaborado um
inventario com varias situacdes relacionadas a
confianca, do qual consta a anélise do grau de
confianga em trés dimensdes: interpessoal e
institucional.

A empresa de raz&o social Anailton Bezerra
Aradjo ME e nome fantasia Doces Dyana
Nordestino possui 31 funcionarios, sendo 24
mulheres, que trabalham no setor de
embalagem e 7 sdo homens e ficam no setor
da producdo. A estrutura da empresa esta
dividida em trés setores: producéo,
embalagem e expedicdo. Como a empresa é
de pequeno porte, 0 empresario, que também
€ 0 gerente da mesma, é responsavel por
gerenciar todos 0s setores da empresa, desde
transacbes até a expedicdo final, exceto o
setor de embalagem, que € gerenciado por
sua esposa.

A empresa foi fundada em 1999 pelo atual
empresario, e no comeco ele mesmo produzia
os doces e comercializava; com o crescimento
da empresa, ele passou a ser responsavel
apenas pela administracdo da mesma. A
participacdo da empresa no mercado tem se
intensificado bastante nos Ultimos anos, além
da Paraiba, ela distribui para os Estados do

Toépicos em Gestédo de Pessoas - Volume 3



Piauf, Maranhdo, Bahia, Sergipe, Para e
Brasilia.

Com relagdo a essa pesquisa, 0s resultados
dos questionarios revelam que:

A) NIVEL DE CONFIANGCA GERENCIAL

Nesta dimensdo da confianga, foram
questionados  sobre a confianca na
capacidade e qualificagdo do gerente em
executar as tarefas, se eles dependiam do
gestor para lidar com uma questao importante
para eles, se dependiam do mesmo em
situagcdes dificeis e se falavam ao gerente
sobre como eles se sentiam no trabalho, entre

outras questdes. Nesta perspectiva, pode-se
destacar que o0s itens que obtiveram o0s
maiores e menores indices  foram,
respectivamente, se eles confiavam na opiniéo
do gestor sobre o desenvolvimento do trabalho
deles, obtendo como resposta uma média de
4,33, o que significa que a maioria dos
respondentes confia. Por outro lado, sobre o
compartilhamento de sentimentos pessoais
com o gerente, obteve-se uma media de 1,67,
Ou seja, essa ndo é uma pratica usada por
eles, uma vez que na escala utilizada significa
“1- Discordo totalmente”.

A Tabela 01 mostra a média obtida e o desvio
padrao para cada assertiva.

Tabela 01: Nivel De Confianca Na Geréncia

CONFIANCA RESULTADO DESVIO PADRAO

Cacange 15
Capacidade e gualificacéo 3,89 0,87
Lidar com uma questéo importante 2,56 1,42
Apoio em situacdes dificeis 3,00 1,05
Opini&o a respeito do seu trabalho 4,33 0,66
Compartilhar sentimentos pessoais 1,67 0,94
Falar sobre como se sente no trabalho 3,00 1,63
Defende os interesses dos empregados 3,56 1,34
Sinceridade 2,89 1,29
Comportamento consistente 2,67 1,15

Fonte: Dados da pesquisa (2015)

Portanto, de acordo com as respostas obtidas
pelos funcionarios a confianga na geréncia da
empresa obteve uma média geral de 3,06, o
que significa que os colaboradores nem
concordam nem discordam da confianga em
seu gerente. Conclui-se que quanto mais
voltada para o trabalho, maior € o indice de
confianca e quanto mais voltado para
relacionamentos interpessoais pior é esse
indice.

B) NIVEL DE CONFIANGA INTERPESSOAL

Esse topico buscou abordar o nivel de relagéo
de confianga entre os membros da
organizacdo e seus pares. Para isso,
perguntou-se sobre a confianga em outro

funcionério para fazer o trabalho deles, se eles
eram capazes de confidenciar a outra pessoa
questdes pessoais que estivessem afetando o
trabalho e se s&o capazes de compartilhar
seus sentimentos pessoais com  outros
funcionarios.

Nesta dimensdo da confianca receberam a
melhor média os itens que tratavam sobre: “se
compartilhavam com os outros colaboradores
sua opinido em relagdo ao trabalho” e “se
acreditavam que podiam contar com a ajuda
de outro colega de trabalho em situactes de
dificuldade”.

O demonstrativo dos resultados
dimensédo esta na Tabela 02.

dessa
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Tabela 02: Nivel De Confianca Interpessoal

Confianca
(escalade 1ab)

Resultado Desvio padrédo o

Outro funcionario realizar o seu trabalho 2,89 1,52
Confidenciar questdes pessoais que afetem o trabalho 2,89 1,37
Promessas de outros funcionarios 2,11 1,09
Compartilha sua opinido sobre o trabalho 3,44 1,07
Opinido de outros funcionarios 3,22 1,13
Ajuda em situacdes de dificuldade 3,44 1,42
Compartilha sentimentos pessoais 3,00 1,70
Se tivessem oportunidade, outros funcionarios se 3,33 1,41
aproveitariam de vocé

Compartilha ideias novas 2,11 1,37

Fonte: Dados da pesquisa (2015)

A média dessas respostas foi de 3,44, ou seja,
eles possuem certa confianga nos outros
colaboradores para compartilharem sua
opinido em relacdo ao trabalho e também
acreditam que eles os ajudariam em situacdes
de dificuldade. Nas assertivas que expdem
sobre “a confianca nas promessas dos outros
funcionarios” e também, “se contam para os
colegas suas ideias novas”, a média obtida foi
de 2,11 nas duas perguntas, sendo as mais
baixas, ou seja, assim como na confian¢a
gerencial esta dimensédo obteve os melhores
indices quando a questdo se referia as
atividades voltadas para o trabalho. A média
geral de confianga interpessoal obtida na
empresa é de 3,00, ou seja, ndo é muito
intenso esse tipo de confianca, mas também
ndo é fraca.

C) NIVEL DE CONFIANGA INSTITUCIONAL

Esta dimens&o buscou-se mostrar como s&o
construidas as relagbes de confianga no
ambiente organizacional, com as respostas
obtidas dos colaboradores em relacdo a
aspectos que caracterizam a confianca
institucional (Tabela 03). A assertiva melhor

avaliada (maior média) foi a que se refere a
uma justa remuneracdo quando se compara
aos outros colaboradores, com uma média de
3,56. A assertiva que trata sobre a
preocupacéo da empresa com 0s sentimentos
das pessoas obteve a menor média com 1,77.

Esta dimensdo questionava, ainda, assuntos
considerados de relevada importancia, tais
como: Comunicacgéo (média 2,77), tomada de
decisdo consistente (3,00) e participagdo dos
colaboradores com sugestées (2,22). No
entanto, estes nado foram bem avaliados.
Indicando que séo temas a serem melhor
trabalhados pela organizacéao.

Uma das maneiras de se obter confianca é
através de interac6es com outras pessoas,
com isso, é importante que a empresa possua
esse habito com seus colaboradores para que
a confiancga institucional seja estimulada. Esta
dimensado obteve a média geral de 2,65, ou
seja, 0s colaboradores da empresa
concordam em parte com esse tipo de
confianca. O resumo das assertivas
abordadas nesta dimensdo se encontra na
Tabela 03.

Tabela 03: Nivel de confianca institucional

Confianca Resultado Desvio padréo
(escala de 1 a5) b2
Sinceridade 3,33 1,25
Tratamento justo 3,00 1,15
Remuneracéo justa 3,56 0,83
Sugestdes dos funcionérios 2,22 1,23
Preocupacao com os sentimentos pessoais 1,77 1,13
Chance de resolver problemas do trabalho 2,11 1,09
Decisbes consistentes 3,00 0,82
Comunicagéo aberta 2,77 0,92

Fonte: Dados da pesquisa (2015)
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Comparando-se as trés dimensdes estudadas,
observa-se que a dimensédo melhor avaliada
pelos participantes da pesquisa foi o da
confianga gerencial (média 3,06) e a pior
avaliada na visdo dos colaboradores
participantes da pesquisa foi a dimensao

confiancga institucional. O grafico 01, a seguir,
ilustra os dados detalhadamente que
representam a média geral de cada uma das
dimensdes abordadas e expde a dimensao em
maior evidéncia:

Gréfico 01:Comparativo das dimensdes de confianca

31 3,06
3 2,94
2,9
2,8
2,7
2,6
2,5
2,4

Confianga Confianga
Gerencial Interpessoal

2,65 u Confianga Interpessoal

Confianga
Institucional

m Confianga Gerencial

® Confianga Institucional

Fonte: Dados da pesquisa (2015)

Os dados mostram que a confianga na
geréncia possui uma média de 3,06, ja a
confianca entre os colaboradores e seus pares
2,93; e a confianca dos colaboradores na
empresa 2,65. Diante disso, pode-se afirmar
que nao existem fortes relacdes de confianca
dentro da organizacéo estudada, uma vez que,
na escala utilizada, o grau 3 corresponde a
“Neutro”. Neste caso, torna-se interessante a
gestdo da empresa buscar mecanismos que
possam desenvolver o0s relacionamentos
interpessoais, proporcionando um ambiente
de trabalho mais agradavel, o que permitira, ao
longo do tempo, transformar a percepcéo das
pessoas a respeito da confianca.

Sobre a confianca institucional, o gestor
precisa rever seu modo de conduzir 0s
negocios da organizagao, sobretudo no que se
refere a comunicacdo, sensibilidade aos
interesses dos empregados, abertura as
sugestdes dos funcionarios, preocupagdo com
0s sentimentos pessoais, bem como a
possibilidade dos individuos em resolver
problemas relacionados ao trabalho que foram
itens mal avaliados pelos participantes da
pesquisa.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

Este artigo buscou compreender como s&o
construidas e desenvolvidas as relagdes de
confianca na empresa Doces Dyana
Nordestino, com base nas seguintes
dimensdes: interpessoal e institucional.

Os resultados demonstraram que, em ambito
geral, os colaboradores da empresa nao
possuem um alto grau de confianca no gestor,
porém, eles consideram o gestor qualificado
para ocupar essa funcdo e consideram
importante a opinido dele a respeito dos seus
trabalhos. No entanto, no que se refere a expor
0s sentimentos pessoais ao gestor, 0s
funcionarios ndo possuem esse habito, isso
quer dizer que com relagéo as atividades da
empresa eles possuem confianca no gestor,
mas quando é pra lidar com alguma questéo
pessoal, ndo existe muita confianga.

Ficou evidenciado também que a confianca
interpessoal entre os colaboradores também
ndo possui um grau elevado, isso foi
identificado ndo somente nas respostas
obtidas, como também através da observagao
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da pesquisadora; as funcionarias deixaram
bem claro, durante a aplicacdo do
questionario, n&o confiar muito nas colegas de
trabalho. Quanto a confiancga institucional, esta
foi a dimensdo em que a média de confianca
obtida foi a mais baixa, ou seja, € necessario
que a empresa busque estimular
principalmente esse tipo de confianca, ja que
se mostrou em baixa evidéncia.

Percebe-se ainda que além do nivel de
confianca da empresa ser baixo, a empresa
ndo busca estimular nenhum desses tipos de
confianca, o que faz com que o clima
organizacional da mesma esteja sendo
prejudicado pela falta de confianca
depositada uns nos outros, sendo assim, as
atividades da empresa s&o afetadas e os
resultados financeiros também.

Todavia, a maior parte dos funcionarios da
empresa esta trabalhando ha um periodo
consideravel de tempo, o que significa dizer
que, mesmo 0s resultados dessa pesquisa
mostrando um nivel baixo de confianca, os
empregados permanecem ligados a empresa,
talvez pelo fato de existirem poucas
oportunidades de emprego na localidade, ou
ainda, 0s mesmos ja se acomodaram a
trabalhar em um ambiente no qual a confianca
nao prevaleca.
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Resumo: A preocupag¢ao com uma maior qualidade de vida da populagéo tem feito
crescer a exigéncia por servicos de saude de qualidade e ambientes mais humano.
Diante desta realidade, o Ministério da Saude do Brasil propds uma Politica Nacional
de Humanizacéo visando um atendimento mais humanizado para a populacao, além
de capacitar funcionarios para se comprometerem com este objetivo. Portanto, acdes
de Endomarketing nas instituicées de saude podem ser usadas com a finalidade de
envolver e comprometer os funcionarios rumo a Humanizacéo, alcancando uma
satisfacdo no trabalho que fazem. A pesquisa teve como objetivo geral diagnosticar
a influéncia das praticas do Endomarketing como incentivo a qualidade e a
humanizacédo nos servicos de saude no hospital da FAP na percepcao dos
funcionarios. Quanto a metodologia, foi realizado estudo de caso, com carater
descritivo e exploratério, aplicando-se um questionario junto aos funcionarios como
coleta de dados, abordando aspectos quantitativos. Nos resultados obtidos,
observa-se que algumas acdes concorrem para uma satisfacdo dos funcionarios
quanto ao trabalho no hospital, porém com uma tendéncia a exigirem melhores
condicdes como salarios mais justos, cursos de capacitagcédo entre outros que, no
caso, a inclusdo de outras praticas de Endomarketing iria favorecer tanto aos

funcionarios quanto ao hospital numa visao holistica.

Palavras Chave: Endomarketing - Humanizacéo - Servicos de Saude



1 INTRODUGCAO

As organizac¢fes, em especial as prestadoras
de servico, estdo buscando meios de atingirem
a exceléncia nos servicos como meio de

alcancar uma boa qualidade e, assim,
fidelizarem  seus clientes, além de,
consequentemente, manterem-se num

mercado cada vez mais competitivo. Para isto,
elas tém investido mais nas pessoas, hoje, ja
Se pensa nas pessoas Como seres humanos e,
dessa forma, o departamento pessoal
transforma-se em setor de recursos humanos,
gerindo estrategicamente seus recursos para

atuar no alcance dos objetivos
organizacionais.
Segundo Bekin  (2004), as mudancas

significativas sdo geradas pela necessidade,
por uma nova fase histérica. Neste sentido, o
Endomarketing vem para auxiliar os gestores a
valorizarem o0s recursos humanos de suas
empresas, procurando capacita-los e integra-
los com o objetivo geral da instituicdo. Além
disto, pode-se perceber no Brasil que
mudangas no setor hospitalar estdo exigindo
atendimento de sadde humanizado a
populacdo. Logo, torna-se interessante a
aplicacdo da ferramenta de Endomarketing
para que estas instituicdes hospitalares se
mantenham no mercado, prestando um servico
mais humano, pois cresce a preferéncia pela
qualidade no servico de saude, visto que a
expectativa de vida da populacdo esta
aumentando e a mesma esta preocupada em
investir cada vez mais em saude.

Sendo a humanizagdo no servico de saude
uma exigéncia atual do Ministério da Saude do
Brasil para as instituicées hospitalares, com o
intuito de buscar cada vez mais um
atendimento ético e respeitoso, é coerente
para as organizagdes dessa area trabalhar
acbes buscando um maior envolvimento e
comprometimento dos funcionarios com elas e
com a humanizacéo na saude.

A partir deste exposto, questiona-se: pode o
Endomarketing ser uma ferramenta utilizada
para auxiliar a humanizacdo no servico de

saude? Buscando responder a este
questionamento, foi tragcado o0 seguinte
objetivo:  Diagnosticar as préticas do

Endomarketing que incentivam a qualidade € a
humanizagdo nos servicos de saude no
hospital da FAP.

Logo, por ser o0 hospital uma organizacido que
depende, em grande parte, do seu
funcionamento e das pessoas, e por se tratar
de uma organizagdo que presta servico de

salde a clientes (pacientes) que necessitam
de cuidado e atencéao, a escolha deste tema se
deu na importancia de que funcionarios
comprometidos e motivados com a
organizacéo buscarao prestar um atendimento
mais digno, respeitoso, atencioso e ético,
como propbe o Programa Nacional de
Humanizacdo da Assisténcia Hospitalar
(PNHAH). Portanto, ainda enfatiza o estudo na
pratica de Endomarketing, levando a empresa
a investir em seus funcionérios afim de que
eles estejam motivados e estimulados,
prestando um servigco mais humano.

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA
2.1 ENDOMARKETING

“Endo” decorre do grego e quer dizer “agao
interior ou movimento para dentro”. Portanto,
Endomarketing significa de uma forma geral o
marketing para dentro, este termo surgiu por
volta da década de 70, pelo professor Saul F.
Bekin, na época gerente da Johnson e
Johnson. Bekin (2004) detectou que a empresa
apresentava problemas na comunicacao entre
os departamentos, os funcionarios né&o
conheciam bem a empresa e com isto nao
conseguiam perceber a dimensdo de suas
atribuicoes e responsabilidades.

Apesar de Bekin ser considerado o pai do
Endomarketing, 0s estudos sobre
Endomarketing ja eram recorrentes na area de
administracdo desde 2002 nas obras de
Cergueira (2002), quando este afirma ser
projetos e agdes que uma empresa deve
empreender para consolidar a base cultural do
comprometimento dos seus funcionarios com
o desenvolvimento adequado das suas
diversas tecnologias visando reconhecimento
e valorizacao das pessoas, além de indices
satisfatérios em relacdo a qualidade e
produtividade.

O Endomarketing muda a percepgdo do
funcionario sobre seu papel na empresa, que
antes se comprometia apenas com o cargo ou
funcdo e atualmente se compromete com a
empresa numa viséo holistica.

Percebe-se, entretanto, que antigamente as
empresas buscavam lucrar e estarem em dia
com as obrigagdes trabalhistas legais,
entretanto, com a evolugcdo do entendimento
do Endomarketing, 0s empresarios
perceberam que trabalhando com ac6es
voltadas para o publico interno, como a
valorizacéo destes e beneficios que poderiam
ser concedidos a eles, as empresas tenderiam
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a crescer e se firmarem no mercado
competitivo, logo os empresarios comecaram
a introduzir esta ferramenta no planejamento
estratégico da organizacéo.

Apresenta-se aqui, trés conceitos e autores
fundamentais no estudo do Endomarketing.
Segundo Brum (2010) Endomarketing ¢é
oferecer ao funcionario atencdo, educacio,
carinho, informacdo  tornando-o bem
capacitado e preparado a fim de tornar-se uma
pessoa criativa e feliz, capaz de surpreender,
encantar e entusiasmar o cliente. Portanto, faz-
se necessario proporcionar ao funcionario um
ambiente interno agradéavel, motivador, capaz
de se externalizar essa motivacao ao ambiente
e aos clientes externos. E valido enfatizar que
o Endomarketing procura vender a empresa ao
cliente interno fazendo-o conhecer as
estratégias e objetivos da empresa, para que
ele comprando esta idéia possa passar para o
cliente externo um melhor e bem informado
atendimento.

Brum (2010) ainda afirma que o endomarketing
nada mais é do que a comunicacao interna
executada com a sofisticacdo de uma
propaganda bem feita, pois, se vocé passa ao
seu funcionério de forma criativa e de forma
clara 0 que a empresa vende e 0 que ela
acredita logo estes procurardo passar isto para
o cliente externo.

Para Bekin (2004) o endomarketing consiste
em acdes de marketing voltadas para o
publico interno focando no alinhamento,
sintonia e sincronia, visando estabelecer um
processo de lealdade no relacionamento com
0 publico interno da organizacdo. Sendo
assim, é preciso haver uma sintonia com todos
o0s departamentos da empresa para que aja
uma melhor harmonia com os objetivos dos
funcionarios e com os objetivos que a empresa
queira alcancar.

Sabe-se que os funcionarios ao entrarem numa
organizacdo possuem objetivos pessoais a
serem alcancados por meio de seus trabalhos.
Sabe-se também que toda organizagdo possui
objetivos a serem alcancados que s&o
definidos ja na elaboragdo de sua estratégia
competitiva. Portanto, quando se procura
alinhar os dois objetivos (funcionario e
empresa) utilizando agdes do Endomarketing,
encontram-se empresarios comprometidos
com a melhoria do clima organizacional e
funcionarios comprometidos e envolvidos com
0 alcance das metas estabelecidas pela
empresa.

Por outro lado, é importante salientar que,
segundo Cerqueira (2002) o endomarketing
passa a ser projeto e agbes voltadas para
consolidagdo da  base  cultural do
comprometimento dos funcionarios de uma
empresa visando dentre varios aspectos, a
administracdo participativa, melhoria do
relacionamento interpessoal, clima ideal de
valorizagéo.

Os principais autores que defendem o
Endomarketing tém visbGes diferentes ou
complementares deste assunto em meio as
empresas. Brum procura focar mais na
comunicagdo  interna, oferecendo  ao
funcionario os meios adequados de trabalho e
acesso a informacéo. Ja Bekin tende a
envolver todos os departamentos da empresa
para uma melhor operacionalizacdo dos
servicos como também para que aja uma
sinergia nas acBes que serdo percebidas e
recebidas pelos clientes. Em contrapartida,
Cerqueira ja volta os estudos para o clima e a
cultura organizacional que é de extrema
importancia, pois se vocé trabalha em uma
empresa que passa alguns valores para o seu
cliente externo diferentes dos que sao
repassados para o funcionério, este tende a
desmotivar-se e em consequéncia acaba nao
tendo compromisso até mesmo com sua
funcao dentro da organizacgao.

E interessante abordar os varios conceitos de
Endomarketing, acreditando que um leva ao
outro, pois para se haver comprometimento e
envolvimento dos funcionarios, € necessario

uma boa comunicacgao interna e a criacao de
um clima organizacional agradavel. Vale
enfatizar que, para que o Endomarketing dé
certo em uma empresa € preciso ser aceito e
ter suas acdes praticadas, primeiramente, pela
alta gerencia, pois os funcionarios acabam
sendo reflexos de seus coordenadores e
lideres.

As empresas tém percebido a importancia de
aplicar o Endomarketing com  seus
funcionarios, pois esta ferramenta ao ser bem
aplicada e gerenciada de forma correta e
ética, traz a empresa um feedback positivo
pois acaba passando uma imagem para o
publico externo de que a organizacdo possui
uma exceléncia nos servigos prestados a partir
do envolvimento dos funcionarios com os
objetivos gerais da empresa. “Assim ©
Endomarketing € um instrumento que faz
crescer o funcionario como individuo e a
empresa como organizagao” (WEIRICH et a/.,
2004, p. 756)
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Alguns pressupostos sa&o apontados pelo
endomarketing para estimular o processo de
motivacdo o que ressalta a importancia desta
ferramenta para um melhor envolvimento e
comprometimento dos funcionarios. Dentre
estes pressupostos podemos citar: valorizac&o
do individuo no grupo, incentivo a parceria, a
cooperacdo € lealdade, promocédo da
integracéo baseada nos valores e objetivos da
empresa, reforco continuo em atitudes e
valores compartlihados, envolvimento do
funcionério no planejamento e na tomada de
decisfes, remuneracao adequada as pessoas.
(WEIRICH et al, 2004, p. 756)

Quando bem aplicado, o Endomarketing traz
ao funcionario um comprometimento com a
organizacéo levando-o a realizar suas tarefas
e obrigacbes com entusiasmo, ajudando até
mesmo quando ndo faz parte de sua
obrigacédo. E quando Cerqueira (2002) difere
de um funcionario envolvido de um
comprometido, este é quando ao comprar a
idéia da organizacdo ele se empenha a
trabalhar para o alcance dos objetivos, ja
aquele faz o que se é necesséario, mas nao
compra a idéia.

Outro ponto importante para o Endomarketing
€ a questao da comunicacgao interna que Brum
(2010) relata ser a principal estratégia de
aproximac&o da empresa com o seu publico
interno. Dai ja parte para a idéia de que é
preciso uma aceitacéo ja da alta gerencia, pois
ao se comunicar com seu publico interno
proporciona uma abertura para que este venha
a expor seus propoésitos e até mesmo
reclamacdes e  possiveis  idéias. A
comunicacdo além de informar as acbes da
empresa, ajudam também a revelar os
potenciais dos funcionarios com suas idéias.
Como visto anteriormente, o Endormarketing
visa vender a imagem e a idéia da empresa
primeiramente para seu cliente interno, que € o
funcionario. Visto isso, procura-se realizar
estratégias e acdes para que esta ferramenta
seja realmente aceita por cada integrante de
uma organizagao.

A primeira agdo de Endomarketing numa
organizacdo é a aprovacdo da alta diretoria
para implementar esta ferramenta como
estratégia de gestédo, alcance e melhoria da
qualidade do servico prestado. Quem primeiro
deve comprar a empresa, sS40 0s pProprios
componentes da alta gerencia. Portanto, com
a alta administracdo da empresa envolvida
neste objetivo, a metas serdo melhores
alcangcadas, pois havera comprometimento,
uma administrac&o participativa,
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reconhecimento das pessoas, dentre outros
aspectos que favoregcam a mudanca da cultura
da empresa, por uma cultura baseada em
valorizagdo €, no caso deste estudo,
humanizacdo na prestacdo do servico
hospitalar.

Para expor as acdes de Endomarketing, é
interessante liga-las ao mix de Endomarketing,
denominada por Inkotte (2000 apud Silveira e
Tofani, 2007, p.11) como sendo os 4 C’s, que
sdo Companhia, Custos, Coordenadores e
Comunicacgao.

A Companhia, segundo os autores, define
COmo sera a empresa, que valores guiardo as
acbes. Com isto, tem-se a implementac&o ou
uma énfase maior na cultura organizacional
voltada para o cliente e voltada para a
qualidade do servico prestado. Cerqueira
(2002) afirma que “valor cultural é tudo aquilo
gue nos incentiva a pratica de uma atitude
preestabelecida, tendo como base algo que
reconhecemos como vélido e bom para noés”.

O segundo C ¢é Custos, que trata de todos 0s
investimentos  financeiros em  recursos
humanos e as aplicacées em instrumentos e
acOes de Endomarketing. Os investimentos
nos recursos humanos se expandem para
salérios, treinamentos, beneficios, entre outros,
e dai é preciso se deter um pouco nestes
aspectos, pois é aqui que entra agdes do
Endomarketing como a motivagdo que Bekin
(2004) define em etapas como estimulo,
esforco, desempenho, valorizacéo,
recompensa, satisfacdo e comprometimento.

Partindo para o proximo C, temos a
Coordenacado que trata de todos aqueles
responsaveis por tornar o programa de
Endomarketing eficiente, garantindo sua
execucdo. Neste caso da Coordenacgéo
tratamos das pessoas que sao diretamente
responsaveis pela conducéo do programa de
Endomarketing, mas que também s&o clientes
internos e que por isso precisa agir de acordo
a também comprar a idéia da empresa. E
valido ressaltar também que estas pessoas
que estiverem a frente da conducdo do
programa precisam agir de forma coerente,
pois de certa forma passaram a serem lideres
e consequentemente modelos a serem
seguidos pelos demais funcionarios.

Por fim, temos o ultimo C — Comunicacédo. Este
€ um dos mais importantes, sendo 0 mais, no
processo de Endomarketing, pois é através da
comunicacio que se dara toda a realizacdo na
pratica do programa. Em se tratando de
comunicacédo faz-se saber que a informacéo é
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0 produto ou servico trocado neste processo,
como afirma Brum (2010) quando diz que a
informacdo é o produto da comunicagcao
interna e o objeto de valor que se estabelece
na relacédo empresa/empregado. E importante
nos determos um pouco neste aspecto da
comunicacgao, pois envolve varias questdes a
serem abordadas.

E na comunicac&o que havera uma integracéo
entre empresa e empregado, além de fazer o
funcionario deter um melhor conhecimento das
estratégias da empresa. Brum (2010, p.107)
afrma que “a informacdo, quando bem
trabalhada, acaba se transformando em
conhecimento para o publico interno. E o
conhecimento, por sua vez, pode proporcionar
bons niveis de integra¢&o.”

2.2 POLITICA NACIONAL DE HUMANIZAGAO

Com a crescente demanda nos servicos de
saude e com a preocupagdo em um
atendimento mais humanizado e singular, se
deu mais énfase a politica nacional de
Humanizacéao, sendo criado em maio de 2000,
pelo Ministério da Saude, o Programa Nacional
de Humanizagdo da Assisténcia Hospitalar.
Este programa busca garantir ao cidadao que
busca os servicos de saude, um atendimento
de qualidade e mais humano e comprometido
Com a causa e com a sociedade.

Tal programa foi elaborado mais voltado para
0 servico publico, entretanto abrange para
todas as instituicdes particulares também. Na
época, 0 entdo ministro da Saude, José Serra,
afirmava em sua apresentacdo do Programa
que:

A experiéncia cotidiana do atendimento da
pessoa no servico de saude e os resultados de
pesquisas de avaliacdo desses servicos tém
demonstrado que a qualidade da atencéo ao
usuario é uma das questdes mais criticas do
sistema de saude brasileiro. Na avaliacdo do
publico, a forma do atendimento, a
capacidade demonstrada pelos profissionais
de saude para compreender suas demandas e
suas expectativas séo fatores que chegam a
ser mais valorizados que a falta de médicos, a
falta de espaco nos hospitais, a falta de
medicamentos, etc. (BRASIL, 2001, p.5)

Sabe-se que o atendimento e a prestacdo do
servico de saude envolvem varios fatores
como qualidade no atendimento, uma melhor
oferta de profissionais, estrutura fisica
satisfatéria para realizar os atendimentos,
medicamentos basicos que sejam oferecidos

)

no atendimento, entre outros. Contudo, é
importante  lembrar que também séao
necessarias melhores condi¢cées de trabalho
para os profissionais, além de uma educacgao
continuada e mudanca de cultura das
instituicdes para que se entenda a deficiéncia
que hoje o sistema de saude sofre com a
desumanizacdo no servico. Para isto o
Programa também surge para oferecer idéias
€ conceitos para que sejam postos em prética
nas instituicdes.

Neste Programa se mostra o conjunto de acdes
adotadas pelo Ministério da Saude visando a
melhoria na qualidade do servigco de saude,
que inclui

[...] grandes investimentos para a recuperagéo
das instalacdes fisicas das instituicbes, a
renovacdo de equipamentos e aparelhagem
tecnolégica moderna, o barateamento dos
medicamentos, a capacitacdo do quadro de
recursos humanos etc. [...] o desenvolvimento
de acdes que busquem a melhoria do contato
humano presente em toda intervencédo de
atendimento a saude. (BRASIL, 2001, p. 11)

Embora se tenha alta tecnologia nos hospitais,
nada substitui o profissional, o ser humano na
prestacdo do servico de saude. Logo, se faz
necessario a capacitacdo dos recursos
humanos das instituicbes de saude,
desenvolvendo entre eles o valor humano no
atendimento hospitalar, pois com toda
tecnologia o usuario sente a necessidade de
um contato humano, principalmente neste
meio de salde, quando ele geralmente busca
por estar passando por alguma enfermidade, e
esta o deixa carente de uma atencéo.

O interessante neste Programa € que ele ndo é
s6 voltado para o usuario, pois 0 objetivo é
envolver e fortalecer as relacbes entre
profissional de saude e usuario, dos
funcionarios entre si e do hospital com a
comunidade. Entdo é um Programa que
abrange todas as pessoas envolvidas na
prestacdo do servico de saude, acarretando
beneficios para todas as partes envolvidas.

2.3 @) ENDOMARKETING COMO
FERRAMENTA PARA HUMANIZACAO NO
SERVICO DE SAUDE

Em se tratando de Humanizagdo é possivel
falar em aplicar a ferramenta de
Endomarketing para a Humanizacdo no
servi¢co de saude, pois 0s pacientes receberao
atendimento humanizado a partir dos
funcionarios de uma instituicdo de saude, que
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vai desde porteiros até mesmo a alta gerencia,
passando evidentemente, pelo corpo clinico
do hospital nas mais variadas éareas de
atuac8o. Esta ferramenta pode ser aplicada
por saber a que se propde o PNHAH quando
se fala que

Com condicbes idénticas de trabalho, um
hospital consegue melhores resultados que
outro se houver compromisso da lideranca,
qualidade na gestdo, competéncia e
criatividade da equipe. Os bons resultados
dependem, em grande medida, da
capacidade de o hospital oferecer um
atendimento  humanizado a populagéo.
(BRASIL, 2001)

O Endomarketing, visto que é uma ferramenta
que se dispde a realizar acdes voltadas para o
funcionario para que este se sinta motivado e
se envolva e se comprometa com 0s objetivos
da empresa, é uma estratégia que pode ser
utilizada pela instituicdo hospitalar afim de que
se alcance o objetivo de um atendimento mais
ético, digno e valorizado. Para isto é que se faz
necessario o uso de algumas acgbes do
Endomarketing para, em primeiro lugar, mudar
a cultura da empresa, pois ha funcionarios, e
até mesmo gestores, que n&o aceitam
mudancas e isto prejudica o trabalho de
Humanizacao dentro de um hospital, visto que
este trabalho se dara focado exatamente no
recurso humano de uma instituicdo, sabendo-
se que séo fundamentais na prestacdo de um
servico de saude.

Assim sendo, ird se analisar as acbes de
Endomarketing que podem contribuir, ao
serem aplicadas para a humanizacdo no
servico de saude dentro de uma instituicao
hospitalar. Como citado acima, o primeiro
passo é mudar a cultura de um hospital,
inserindo nele uma cultura mais humana e néo
apenas aquela prestacdo de servico basica
que todo hospital oferece.

Com isto, pode-se realizar acbes de
conscientizagdo com o publico interno do
hospital, buscando inseri-los numa cultura
mais humana onde o servico prestado busca
valorizar o cliente externo dando a ele
dignidade e  atendimento  respeitoso.
Evidentemente que é necessario também, e de
forma importante, inserir na cultura a
valorizacao do préprio publico interno que é o
funcionario da instituicdo. Pois funcionario
valorizado € funcionario motivado e assim
comprometido com a organizac&o no alcance
de suas metas.

Ap6s implementar uma cultura humanizada no
hospital, realizando agdes como campanhas,
segue as acgdes voltadas para a motivagéo dos
funcionarios com incentivos, beneficios,
capacitacbes dentre outras formas possiveis
para se realizar estas agdes motivacionais. O
funcionario, antes de tudo, gosta e necessita
sentir-se valorizado pela instituicdo, pois como
afirma Silveira e Tofani (2007, p.3):

Falta capacidade para entender que a
organizacdo €é composta por pessoas,
individuos e que esses individuos merecem
respeito € que ndo admite a excluséo e a
indiferenca. Mas infelizmente, todos querem
lucros, o mundo gira em torno de receitas,
lucros, débitos e creéditos.

A Humanizac&o propde este respeito pelo
funcionario, e por isto é que se faz interessante
e importante, além de ser estratégico a
empresa, estas acbes motivacionais que o
Endomarketing propbe. As agdes abrangem
reunides periddicas de avaliacdo do servico
prestado, a valorizacdo da mé&o-de-obra
proporcionando  melhoria nos  salarios,
concedendo beneficios e gratificacdes, até
mesmo concedendo premiacdes as equipes
de trabalho que realizarem um trabalho
adequado e de qualidade a populagdo. Outras
acodes que sao vélidas para a humanizacéao € a
educacao continuada para que sempre se
mantenha viva a meta e o objetivo da
organiza¢cdo em humanizar o atendimento e o
servico hospitalar prestado ao paciente.

Dentro da organizag&o hospitalar € importante
também a questdo da comunicacao interna
que parte desde a presidéncia ou alta gerencia
até o auxiliar de servicos gerais. A
comunicacio, antes de tudo, passa pela
cordialidade do tratamento entre os colegas de
trabalho, as boas maneiras de dialogo que
favorece um ambiente de trabalho saudavel e
agradavel de se trabalhar. Entretanto, a
comunicacéo vai além disto, pois precisa ser
um meio para passar as informacdes e
decisbes tomadas pela empresa que oS
funciondrios precisam compreender e se
informarem para passar tudo ao paciente de
forma correta e segura. A comunicagdo é
também uma acao que avalia os funcionarios e
0S gestores do hospital para saber se as
informacoes estao sendo realmente
comunicadas e estdo surtindo o efeito
desejado de ambas as partes.

Por fim, o Endomarketing deve trabalhar em
todas as partes o que ele tem como meta que
é vender a empresa ao proprio funcionario,
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tendo nele o primeiro cliente da organizagéo.
Por isto, o funcionario precisa entender que é
parte fundamental na organizacdo e que o
servico dele, seja simples ou complexo, é
importante, pois caso ele falte com suas
obrigacfes prejudica todo o andamento do
servico a ser prestado. Logo para que o
funcionario compreenda, o Endomarketing se
vale das acles voltadas para ele para que
sentindo-se orgulhosos de suas funcdes e da
empresa onde trabalham, possam trabalhar
com motivagéo, envolvimento e
comprometimento, realizando um servico com
qualidade e mais humanizado como propde o
PNHAH.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este estudo de caso se caracteriza como uma
pesquisa exploratéria e descritiva com
abordagem quantitativa. O universo da
pesquisa foram os 388 funcionarios do
Hospital da Fundacéao Assistencial da Paraiba
(FAP). Sendo a amostra n&do-probabilistica por
acessibilidade, composta de 36 funcionarios
dentre o0s quais estdo técnicos de
enfermagem, enfermeiros e pessoas da parte
administrativa.

Para a coleta de dados utilizou-se o

questionario. Na primeira parte

Devido a amostra ser funcionarios de um
hospital e ter uma carga de trabalho
diferenciada em cada departamento, optou-se
por aplicar questionarios estruturados com
uma questdo aberta com essa populacao
amostral, pois no questionario estruturado,
segundo Vergara (2003), o respondente faz
escolhas, ou pondera, diante e alternativas
apresentadas.

Os dados foram trabalhados e transformados
em porcentagem, sendo utilizados em graficos
feitos em planilhas de Excel e depois
analisados conforme o0s objetivos deste
trabalho.

4 ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 ENDOMARKETING E HUMANIZACAO

Em se tratando da questdo “Clareza quanto
aos objetivos e metas passados ao
funcionario”, a pesquisa revela que o0s
objetivos e metas do hospital sé&o
apresentados ao funcionario, entretanto, a
forma como é passada n&o é tdo clara quanto
devia, 17,15% responderam que discordam

parcial ou totalmente, o que para a instituicéo
prejudica um pouco, pois sem a informacao
dos objetivos e metas que o hospital deseja
alcancar, fica complicado de o funcionario,
sem compreender, realizar acées que ajudem
a organizacdo. Em contrapartida, 77,14%
concordam parcial ou totalmente quanto a
clareza dos objetivos e metas do hospital,
favorecendo ao alcance destas para o
engrandecimento do hospital, mostrando que
ha uma clareza e bom entendimento na
apresentacdo dos objetivos e metas do
hospital.

O outro questionamento se refere as
“Campanhas desenvolvidas pelo hospital”,
revela claramente que o hospital néo
desenvolve com freqiéncia campanhas para
sensibilizacdo da humanizacdo dos servicos
prestados, pois 36,11% discordam parcial ou
totalmente desta prética, e 556% n&o tém
opinido, desconhecendo que o hospital possa
realizar. Ja 30,56% concordam totalmente
sobre o desenvolvimento de campanhas. E
interessante ressaltar que os funcionarios,
muita vezes, confundem as acdes voltadas ao
publico externo, com agdes internas.

“Informagdes do Hospital aos funcionarios” foi
outra pergunta feita ao publico interno e revela
que a maior parte dos funcionarios concorda
totalmente que s&o bem informados dos
servicos oferecidos pelo hospital, 44,44%,
favorecendo assim a um atendimento mais
humanizado, ja que é importante o funcionario
saber sobre 0 servico que esta prestando,
direta ou indiretamente, ao cliente externo.

“Condicdes estruturais do Hospital” foi a quarta
questdo e mostrou que 4571% dos
funcionarios concordam totalmente que a
organizacdo apresenta estrutura adequada
para o atendimento humanizado. J& 14,29%
discordam parcialmente, o que revela que
possa existir departamentos dentro do hospital
que requeiram melhorias na estrutura fisica.

No que diz respeito “a realizac&o de reunides
periddicas, para informarem agdes planejadas
e realizadas pelo hospital”, é ausente, pois
34,38% discordaram total e parcialmente.
Portanto é interessante reunifes periédicas,
pois o0s funcionarios precisam se manterem
informados do que o hospital esta realizando
para Qque possam se comprometer a
contribuirem e realizarem consequentemente
um atendimento que garanta os objetivos.

“Sistema de Comunicacdo para tomada de
decisdo” foi a sexta questdo e apresentou
dados que mostrou que a comunicagao interna
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do hospital é falha quanto a troca de
informacdes para a tomada de decisdo, 47%
discordam totalmente e 53% discordam
parcialmente, os funcionarios que sentem que
a tomada de decisdo ndo se baseia tanto na
troca de informagdes, por ser o sistema de
comunicacédo interna falha ou inexistente na
organizacdo. Quanto ao “Feedback do
trabalho desenvolvido” revela que a maioria
dos funcionarios, 58,6%, n&o concordam
totalmente com tal afirmacéo. E importante
ressaltar que este € um aspecto que favorece
a organizacéo e ao atendimento humanizado,
pois com o feedback o funcionério percebera
se esta indo bem ou se pode melhorar ou
mudar o trabalho desenvolvido por ele na
empresa. Dai vem mais agbes de
Endomarketing favorecendo para o feedback
aos funcionarios e al acdes como elogios,
reunides periddicas, conversas informais
explicando certas situacbes, etc. Estes
resultados se alinham aos anteriores, pois as
reunides periddicas também s&o necessarias
para se apresentar um feedback aos
funcionérios.

A questdo sobre “abertura de sugestbes e
reclamacdes dos funcionarios” mostrou que a
maioria, 52,78%, concorda totalmente que se
sentem a vontade para comunicar suas
opinides, com isto favorece as praticas de
endomarketing, a tomada de decisbes e ao
atendimento humanizado, ja que o hospital é
aberto as opinides dos funcionarios.

“Participacéo do funcionario nas decisées” foi
outra pergunta e apresentou que a maior parte
dos funcionarios nao participam das decisdes
relativas aos seus trabalhos, 63% dos que
discordaram total ou parcialmente. Neste
aspecto, dificulta um pouco o atendimento
humanizado por os funcionarios nao terem
uma participacdo nas decisbes do seu
trabalho, pois quem convive diretamente com
0 paciente tera mais experiéncia em tomar
algumas decisdes necessarias.

Em relac&o ao “reconhecimento e valorizag&o”
a pesquisa mostrou que os funcionarios ndo se
sentem valorizados e reconhecidos pelo
hospital, pois 30% discordam totalmente e
20% discordam parcialmente. Estes dados
revelam que a falta de reconhecimento e
valorizagao do funcionério afetam diretamente
a prestagdo do servigco. Diante disto é
interessante realizar agdes como campanhas
de valorizacdo e motivacdo para que 0s
funcionarios se sintam realizados no trabalho
que fazem.

A pesquisa revelou a insatisfagdo dos
funcionarios com o que diz respeito aos
salarios oferecidos pelo hospital, pois 47,06%
discordam totalmente de que os salarios sejam
justos e adequados para o cargo. Diante deste
fato, é importante refletir se realmente os
salarios estdo inadequados as atividades que
os funcionarios exercem, se o hospital ndo

pode pagar melhores saldrios ou se 0s
funcionarios estdo reivindicando aumento
salarial.

Quanto aos “beneficios oferecidos pelo
hospital”, os dados demonstram que, por
55,56% concordarem parcialmente que estes
beneficios sdo oferecidos. Na verdade, os que
sdo obrigatérios, como vale-transporte,
insalubridade, entre outros. Cabe aqui uma
analise mais profunda para que se veja
realmente se o hospital oferece beneficios
satisfatorios aos funcionarios que os fagam
sentirem motivados a trabalharem na
instituicao, pois assim o Endomarketing propoe
acdes voltadas para um programa de
beneficios e estimulos.

J& referente aos valores humanizados a
pesquisa revela que 66,67% concordam
parcial ou totalmente que os valores do
hospital estdo voltados para a humanizacgéo.
Entretanto aqueles que discordam total ou
parcialmente somam 13,89%, e 0s que nao
tém opinido, 19,44% o que é significativo, pois
a humanizacao envolve a todos que trabalham
no hospital e este precisa passar os valores
com eficacia.

Na questdo sobre ambiente de trabalho, é
perceptivel que para os funcionarios o
ambiente de trabalho é bastante agradavel,
pois aqueles que concordam total ou
parcialmente somam 69,44% favorecendo
assim a um ambiente motivacional e que leva
aos funciondrios a um  atendimento
humanizado.

“Consideracdo das sugestbes e reclamactes”
foi outra questdo, e foi mostrado que, em
partes, as reclamagdes e sugestbes de
clientes e funcionarios s&o levadas em
consideracédo pelo hospital, pois 31,43%
concordam totalmente e 31,43% concordam
parcialmente. Entretanto, 14,29% discordam
totalmente e 14,29% discordam parcialmente,
somando 28,58% o0 que € interessante
considerar essas respostas, pois reclamacdes
e sugestbes s80 necessarias para um
feedback da empresa e para que esta realize
acbes para envolver o funcionario na
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organizacédo para o alcance dos objetivos e
metas.

No que tange ao “relacionamento com colegas
de trabalho” foi revelado que 80,56%
concordam totalmente que tém um bom
relacionamento com os colegas de trabalho,
favorecendo assim a um ambiente de trabalho
agradavel além de o atendimento ser mais
humanizado e em equipe.

J& no ‘“relacionamento com o chefe ou
coordenador” foi notério perceber que o
relacionamento entre o funcionario e seu chefe
ou coordenador €é bom, pois 80,56%
concordam totalmente como revela a
pesquisa. Portanto € importante ressaltar que
este relacionamento colabora para a
valorizagéo e reconhecimento do funcionario,
por saber que o chefe ou coordenador tem
uma certa abertura para com os funcionarios e
assim as informacdes poderem ser passadas
com mais eficiéncia.

Na questdo da “promocdo de eventos e
atividades de integracéo”, a soma daqueles
que concordam totalmente e parcialmente é
64,7%, demonstrando que o hospital promove
eventos e atividades para a integracédo dos
funcionarios. Entretanto, a soma dos que
discordam parcial ou totalmente é 32,35%
sendo assim uma porcentagem significativa e
que pode ser devido a estes funcionarios nao
serem contemplados com estas acfes, ou
confundirem com acfes que o hospital realiza
para os pacientes.

Em relac&o ao tratamento com os pacientes os
dados revelam que os funcionarios procuram
tratar os pacientes de forma humanizada,
respeitosa e atenciosa, pois foram 52,78% que
responderam concordar totalmente e 33,33%
que responderam concordar parcialmente.
Com isto mostra a disponibilidade dos
funcionarios em se comprometerem com um
atendimento humanizado, independente de
suas funcgoes.

“Funcionarios treinados e capacitados”

apresentou que 47,06% concordam
parcialmente que os funcionarios sao
treinados, capacitados e sensibilizados a

oferecerem um atendimento humanizado.
Percebe-se, entdo, que é preciso investir mais
em treinamento e capacitacdo para 0s
funcionarios do hospital, pois assim prestarédo
um servigo mais humanizado.

Se tratando da prestacdo do servigo pelo
funcionario mostrou que 88,89% dos
funcionarios concordam totalmente que

procuram em suas fun¢des ajudar a melhorar
€ a humanizar a prestacdo de servico ao
paciente. Portanto, mostra o esforco do
funcionario em realizar o atendimento de forma
mais humana, independente de suas
atribuicGes e tarefas.

Quanto ao “orgulho de ftrabalhar na
Instituicdo”, a grande parte dos funcionarios,
82,86%, concordam totalmente que sentem
orgulho em trabalhar no hospital, sendo assim
um ponto favoravel a implementacao de acdes
do Endomarketing na instituicdo, pois com
funcionarios assim, sentindo-se orgulhosos em
trabalhar no hospital, o nivel de envolvimento e
comprometimento sera maior.

Na questéo referente “a satisfacdo do trabalho
realizado no hospital”, a pesquisa mostrou que
91,67% gostam do trabalho que faz no
hospital. Ja 2,78% discordam totalmente
podendo ser que estejam em trabalhos que
ndo sdo do agrado do funcionario, dai é
importante ressaltar que os funcionarios
devem estar adequados a funcdo que
realmente sabem fazer.

Em “Recomendacdo do hospital a terceiros”
91,67% dos que responderam concordam
totalmente em recomendar o hospital a um
amigo ou familiar, o que mostra a confianca
dos funcionarios em relacdo aos servicos
prestados pelo hospital.

Na “utilizacdo dos servicos do hospital pelo
funcionario”, a pesquisa revelou que o0s
funcionarios, em sua maioria, 91,67%,
utilizariam os servicos do hospital que
trabalham, revelando que sdo servigos bem
prestados e confiaveis.

No questionamento acerca do tratamento aos
funcionarios pelo hospital foi revelado, através
da porcentagem das respostas que 50%
concordam parcialmente com a forma que sé&o
tratados pela organizacdo e que favorecam a
um atendimento e servico humanizado. Diante
deste exposto, € interessante ressaltar que
mesmo sendo bem tratados pela organizacao,
os funcionarios requerem uma melhoria na
atencdo dada a eles e que esta possa
favorecer a humanizacdo no atendimento e
servigo prestado ao cliente externo (paciente).
J& uma pequena porcentagem, 2,78%
discordam totalmente do tratamento dado pela
organizacdo, o que ndo deixa de ser
importante pois todos precisam receber um
tratamento adequado € que tenha o objetivo de
humanizar a prestacao de servico, pois todos
os funcionarios sdo importantes na empresa e
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para a empresa, principalmente na hora de
prestar um servico humanizado.

4.2 DIFICULDADES PARA A MOTIVAGAO E
COMPROMETIMENTO DOS FUNCIONARIOS
A PRESTAR UM ATENDIMENTO
HUMANIZADO

A pesquisa revela, no grafico acima, quais as
dificuldades encontradas pelos funcionarios
para um comprometimento e motivacdo na
FAP para um atendimento humanizado. Diante
do exposto, € notério que 22% dos
funcionarios reclamaram baixos salarios como
um fator que dificulta o comprometimento e
motivacéo, confirmando o que revela os dados
dos resultados anteriores, quando reclamam

dos salarios. Além disto, 17% mostraram-se
insatisfeitos quanto ao reconhecimento e
valorizagdo que demonstram n&o ter no
hospital em relagdo aos funcionarios. Um outro
fator que dificulta é a alta demanda de
usuarios, representando 2% das respostas,
com isto fica dificill um atendimento mais
humanizado pois aliado a alta demanda de
usuarios estd o reduzido numero de
funcionarios que na pesquisa representa 2%
das respostas. Um ponto importante revelado
na pesquisa € a auséncia de uma educagao
continuada e permanente, representando 14%
das respostas e com isto é interessante realizar
as agdes de endomarketing favorecendo esta
educacao e por conseqgliéncia um atendimento
mais humanizado.

Gréfico 01: Dificuldade encontrada pelos funcionarios em se comprometerem e se motivarem para
um atendimento mais humanizado

m Baixo Salarios

® Falta de estrutura

B Stress

ﬂooﬂoosoo

Auséncia de uma educagao contmnada e permanente
® Auséncia de uma equipemultidisciplinar

Alta carga horana e sobrecarga de trabalho
® Reconhecimento e Valonizagio
= Falta de Compronusso do SUS
® Alta demanda de usuarios
# Reduzido numero de funcionarios
# Unido e lealdade da equipe de funcionarios

» Falta de profissionalismo

Fonte: Pesquisa 2011
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O trabalho realizado, a partir de sua
fundamentacdo tedrica, abriu e ampliou
entendimento e conhecimentos para a

ferramenta de Endomarketing que tem suas
acbes voltadas para o cliente interno
(funcionario) de uma organizacdo. Baseado
nisto, a organizacao hospitalar pode utilizar-se
destas acbes para proporcionar um Sservico
humanizado, proposto pelo Ministério da
Saude do Brasil no PNHAH, a populacdo. A
Humanizac&o proposta pelo PNHAH favorece
a instituicdo fazendo-a crescer; ao paciente
que receberd um tratamento digno, atencioso
e humano; e ao funcionario, este fundamental
devido  ser responsavel direto  pelo
atendimento, concedendo um trabalho digno e
um ambiente mais humano e agradavel. Por
isto €& que relacionam-se as acdes de
Endomarketing visando a motivagdo e o
comprometimento dos funcionarios e assim
haver um atendimento atencioso € um
ambiente agradavel.

A pesquisa desenvolvida entre os funcionarios
do Hospital da FAP, em Campina Grande,
revela que boa parte deles, embora se sintam
bem em trabalhar nesta organizagcéo, sentem
falta de acdes de valorizagdo e
reconhecimento por parte da alta geréncia.
Diantedisto, 0 que se sugere € que a instituicao
busque adotar préaticas e acgbes de
Endomarketing para que haja meios de
reconhecimento e valorizacdo para 0s
funcionarios que v&o desde simples e
necessarios elogios até mesmo aumento de
salario ou gratificagdes. Além disto, notou-se a
falta de uma politica ou programa de incentivos
para os funcionarios prestarem um servigo
humanizado.

Outro fator importante e enriquecedor
detectado neste trabalho € que a comunicacao
interna, descendente e ascendente, n&o é tao
eficiente como deveria ser, acarretando, por
vezes, falta de informacdo da parte dos
funcionarios. Trabalhar a comunicacéao interna,
ajuda o hospital, em se tratando de diretoria e
chefia, a aproximar-se mais do funcionario
para que este se sinta valorizado e
reconhecido, além de estar informado dos
objetivos e metas da organizagéo.

Na andlise dos resultados foi visto que maior
parte dos colaboradores do hospital s&o do
sexo feminino e pela aplicacdo da pesquisa
percebeu-se que a maior parte eram
enfermeiros ou técnicos de enfermagem o que
enriqueceu o trabalho, pois sdo fungcbes que

estédo diretamente ligadas ao paciente, o qual
busca ser atendido de forma mais digna e
humana. Aqui n&do se fala de um
assistencialismo, piedade ou caridade para
com o paciente, mas trata-se de oferecer a ele
um atendimento digno e humano para que este
saia satisfeito com a organizacao e diante disto
possa recomenda-la a outras pessoas e,
portanto, todos sairem ganhando.

Por o Endormarketing tratar diretamente com o
cliente interno e por este ser fundamental para
o funcionamento da organizacdo hospitalar,
cabe a alta geréncia ou diretoria,
primeiramente aceitar que é necessario haver
uma mudanga na cultura organizacional
voltada para a humanizacéo, pois na pesquisa
percebeu-se que estes valores nado sao
passados de forma eficaz para os funcionarios,
ou nao tém tanta importancia para a instituic&o.
Além disto, € interessante trabalhar acdes
como cursos de capacitacdo, campanhas de
integracéo entre os funcionarios para que aja
também um ambiente saudavel e agradavel
motivando assim o0s colaboradores para
prestar um  servico humanizado se
comprometendo com os objetivos € metas da
organizacéo.

Outro ponto importante que se pode perceber
€ que os funciondrios reclamaram uma
sobrecarga de trabalho, reduzido numero de
funcionarios e alta demanda de pacientes para
serem atendidos. Diante deste fato, pode-se
pensar em contratar novos funcionarios,
entretanto por se tratar de uma instituicao que
depende do Sistema Unico de Saude e de
doacdes de terceiros encontra dificuldades
para contratac&do de novos funcionarios. O que
se sugere entdo € a realizacdo de acdes
visando uma melhor qualidade de vida no
trabalho, revendo a pesada carga horéria e
aliviando tensdes dos funcionarios.

Por fim, sugere que sejam realizadas acbes
dentro do hospital interagindo com todos os
departamentos, pois mesmo que haja
departamentos que nédo estdo diretamente
ligados aos pacientes, mas estes também sao
necessarios na prestacéo do servi¢co de saude
de forma humana. E mostrar ao funcionario que
ele é importante no que faz e que deixando de
realizar a tarefa ou mesmo fazendo-a de forma
errada prejudica o dia-a-dia do hospital e
assim afetando, direta ou indiretamente, a
prestacdo de um servigo humanizado.

Logo, faz-se necessario investir um pouco
mais nos recursos humanos do hospital, pois
eles sdo fundamentais na organizagdo, e
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entdo dispensando recursos financeiros e
estruturais. Além de que, com funcionarios
comprometidos, envolvidos e motivados o
hospital possa se encaminhar para receber o
certificado de Acreditacdo Hospitalar que é um
sistema de avaliacdo da qualidade dos
servicos de saude prestados por instituicdes e
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Resumo: Este artigo teve por objetivo identificar os principais fatores causadores de
estresse em profissionais da educacéo. Para embasar teoricamente o estudo foi
realizada uma pesquisa bibliografica, onde foram abordados conceitos de estresse
no ambiente de trabalho (ANGERAMI & CAMELO, 2008), bem como suas principais
causas, consequéncias e efeitos, dentro e fora do ambiente profissional (SADIR &
LIPP, 2009; GASPARINI, BARRETO & ASSUNCAO, 2006). Para legitimar
empiricamente a investigacao, foi realizado um estudo de caso em um CMEI — Centro
Municipal de Educacgéao Infantil, localizado na cidade de Vitéria, capital do estado do
Espirito Santo, por meio da aplicagdo de um questionario composto por perguntas
fechadas. O questionario abordou 0s principais estressores, ou seja, 0s principais
fatores causadores de estresse na pratica da vida dos profissionais da educacéo
(PASCHOAL & THAMOYO, 2005; CARLOTTO, 2002; MARTINS, 2007). Os resultados
mostraram que 0s principais fatores causadores de estresse, na visdo dos
respondentes, sdo de natureza comportamental e organizacional, relacionados com
falta de cooperacéo, organizacdo e planejamento. Os resultados encontrados

corroboraram com a teoria proposta pelos autores Carlotto (2002) e Martins (2007).



1. INTRODUGAO

O estresse no ambiente de trabalho tem sido
objeto de atencdo nas Ultimas décadas em
virtude de sua influéncia na vida dos
trabalhadores modernos. As transformacoes
ocorridas no mundo pds-moderno e a
velocidade em que as mesmas ocorrem, tém
proporcionado mudancas no ambiente, na
organizacdo e na forma do trabalho (SILVA,
apud ANGERAMI & CAMELO, 2008). O
desenvolvimento tecnolégico das Ultimas
décadas foi benéfico, mas tem deixado a
humanidade mais suscetivel a problemas
fisicos e emocionais. O trabalho tem sido um
importante fator gerador de estresse, o que
possibilita um desequilibrio emocional e
fisiologico do organismo (ANGERAMI &
CAMELO, 2008).

Existe um contra censo nas organizagdes em

esforcar-se pela  eficiéncia e pela
produtividade. Este fator, mesmo que
importante para as organizagdes tém

proporcionado prejuizo as relagdes de trabalho
e aumento dos problemas de saude nos
trabalhadores (CAMPELLO, 2004).

Neste contexto, a sociedade, os pais e a
escola tém delimitado parametros e exigéncias
aos professores, e estes tem sentido a
necessidade de se manterem atualizados para

atenderem a esta demanda, causando
sentimentos de impoténcia, desejo de
ausentar-se de tudo, culpa, cansaco,

irritabilidade, nervosismo, desgaste fisico e
mental. O desencadeamento  destes
sentimentos frequentes sdo as causas da
vulnerabilidade de professores ao estresse
(MARTINS, 2007).

Como todos os trabalhadores, os professores
também tém sofrido com esse problema, pois
o tipo de atividade desenvolvido por esses
profissionais possibilita o surgimento do
estresse e até mesmo de disturbios
psicossociais. Além disso, fatores diversos
como atividades de planejamento, reunides
com pais e colegas, baixa remuneracao, dupla
jornada, problemas com alunos e pais e outros,
podem contribuir para o surgimento do
estresse entre os profissionais da educacgao
(URBANETTO, et al, 2013).

Esse estudo visa identificar possiveis fatores
causadores do estresse nos profissionais
inseridos no processo de ensino em uma CMEI
no Municipio de Vitéria-ES. Em decorréncia do
objetivo anunciado, a presente pesquisa
analisa 0s conceitos a respeito do estresse

bem como os fatores provocadores destes,
que norteiam esta pesquisa.

A escolha desse municipio se da devido a sua
importancia como capital do Espirito Santo,
por possuir uma vasta rede de ensino formada
por 48 Centros Municipais de Educacéo Infantil
(CMEIS), 53 Escolas Municipais de Ensino
Fundamental (EMEFS) (VITORIA, 2014).

A pesquisa envolve uma reviséo bibliografica
em que se discutem as principais causas do
estresse em trabalhadores e em professores
de uma CMElI do municipio de Vitdria.
Posteriormente é apresentada a metodologia
utilizada nessa pesquisa e o0s resultados
obtidos mediante a aplicacdo de um
qguestionario. Em seguida, s&o apresentadas
algumas consideracdes sobre a pesquisa,
proporcionando uma reflexdo a respeito dos
fatores estressantes no ambiente de trabalho
dos profissionais da educacéo.

2. ESTRESSE

O Estresse no ambiente de trabalho tem sido
apontado como uma das maiores causas de
absenteismo e também de problemas fisicos e
emocionais em trabalhadores de diversos
setores da economia, sem distingdo de niveis
de escolaridade, de raga, de credo, de género
ou qualquer outra (ANGERAMI & CAMELO,
2008).

Os fatores ocasionadores de estresse sé&o
chamados de estressores. Dentre eles existem
0s estressores organizacionais que podem ser
entendidos como “fatores no trabalho que
excedem a capacidade de enfrentamento do
individuo” (PASCHOAL & THAMOYO, 2005,
p.173). Estudos demonstram que fatores
externos como condigdes do trabalho e fatores
relacionados as exigéncias fisicas e mentais
da atividade exercida podem ser considerados
como estressores responsaveis pelo estresse
decorrente do trabalho. Além dos fatores
externos, as particularidades do individuo sao
também fatores que contribuem para o
surgimento do estresse. Suas expectativas,
motivagdes e valores pessoais podem entrar
em conflto com os da organizacéo,
ocasionando assim uma possibilidade de
surgimento do estresse. (SADIR & LIPP, 2009)

O estresse por si s6 é uma experiéncia
desagradavel, pois é um estado de tensao
fisiolégica, relacionado as demandas do
ambiente. O estresse ocupacional é mais
agravante porque € associado a “sentimentos
de hostilidade, tens&o, ansiedade, frustracéo e
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depresséo, desencadeados por estressores
localizados no ambiente de trabalho” (REIS, ef
al, 2006 apud URBANETTO, et a/, 2013).

O estresse quando presente na sociedade
torna apreensivas as pessoas envolvidas no
processo organizacional devido as suas
consequéncias para a saude e na qualidade
de vida em nivel pessoal. O excedente do
estresse pode causar descontentamentos,
desgaste fisico efou mental, gerando
envelhecimento precoce e uma série de
doencas e até a morte. Tal desgaste conduz
para uma situacdo de danos ao organismo do
individuo que prejudicam o desempenho e as
atividades diarias, gerando desconfortos,
cansaco e diminuindo seu ritmo e capacidade
de manter uma vida equilibrada e saudavel
(LIPP, 1998).

Além desses fatores, as mudancas realizadas
na politica governamental na é&rea da
educacdo, que visam ftrazer beneficios a
sociedade, tém acarretado na massificacao da
mao de obra nas escolas por meio da
intensificacdo do trabalho dos professores,
trazendo consequéncia a saude dos mesmos
(ASSUNCAO & OLIVEIRA, 2009).

As mudancas ocorridas no setor educacional
do Brasil fizeram com que o papel do professor
extrapolasse a sala de aula, j4 que o mesmo se
envolve em atividades como participacdo na
gestao escolar e interlocutor junto as familias
de seus alunos. Além disso, espera-se que o
professor esteja sempre preparado para
atender as demandas dos alunos, da escola e
das instancias superiores como Secretarias de
Educacéo. Para isso, os professores buscam
qualificar-se por meio de cursos e seminarios
que muitas vezes s&o realizados em horarios
alternativos ao horario do trabalho, levando o
mesmo a uma ampliacdo de sua jornada de
trabalho (GASPARINI, BARRETO &
ASSUNCAOQ, 2005) o que pode acarretar no
surgimento do estresse, ja que o profissional
ndo consegue atender a contento seus
compromissos  profissionais, familiares e
pessoais.

Dessa forma, € importante conhecer as
possiveis causas do estresse, ou ainda 0s
fatores que podem ser considerados
estressantes para que se trabalhe na
atenuacdo dos mesmos, visando evitar o
surgimento da sindrome nos colaboradores da
organizacéo.

Duas consequéncias do estresse sao
discutidas no préximo tépico, com destaque
para as consequéncias pessoal e institucional,

sendo que esta ultima é o ponto chave desta
pesquisa que visa identificar os fatores de
estresse em profissionais da educag&o no
ambiente de uma CMEI.

2.1. AS CONSEQUENCIAS DO ESTRESSE

- Consequéncia pessoal: Os maleficios
causados pelo estresse tém levado
pesquisadores a estudarem os fatores

precipitantes do estresse na sociedade
moderna. Sabe-se que o estresse tem varias
etiologias, tanto em fatores externos criadores
de tensGes patoldgicas, como fontes internas
capazes de atuarem como geradores de
estados tencionais significativos (SADIR &
LIPP, 2009). Estes estados tencionais refletem
no organismo do sexo feminino através de
alguns sintomas especificos, tais como: dor
pélvica, dor nos seios, espinhas ou pele
ressecada, colicas menstruais, TPM (tensao
pré-menstrual), dificuldade para amamentar,
perda da sensibilidade e vontade sexual,
medo e ansiedade, preocupacao constante,
queda da auto-estima, ciimes excessivos,
dependéncia emocional. (LIPP 2002, apud
MARTINS 2007). Em pesquisa similar, Silva e
Carlotto (2003), identificaram a tendéncia do
abandono da profissdo e até mesmo a
exaustdo emocional entre os profissionais de
educacao.

Consequéncia Institucional: ~ Podemos
considerar como custo para as instituicbes o
presenteismo, ou seja, o individuo esta
presente, mas ndo desenvolve uma agéo que
configure uma produtividade adequada. Existe
ainda o absenteismoou a auséncia do
colaborador no ambiente de trabalho que
provoca problemas como desorganizacao das
atividades, queda na qualidade dos servicos
prestados, limitacdo de desempenho e até
mesmo obstaculos para os gestores. Quando
os trabalhadores comecam a faltar, as
instituicdes tém que arcar com custos de
substituicdo do profissional que faltou, ha
ainda no caso das escolas o prejuizo para os
alunos que perdem por ndo haver uma
constancia nas aulas. Os efeitos na
produtividade das equipes é fator que causa
perdas em toda a organizagdo, pois cada
equipe tem uma fungdo que esta ligada e
depende de certa forma do trabalho de outra
equipe. Turnover é outro fator que gera custos
de treinamento de novos colaboradores
causando atrasos no desenvolvimento das
atividades das instituicbes (GASPARINI,
BARRETO & ASSUNCAO, 2006).
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22. O ESTRESSE E O AMBIENTE DE
TRABALHO

O ambiente de trabalho e os equipamentos
repercutem na qualidade de vida dos
colaboradores levando a satisfacdo ou
insatisfacdo, a qual, por sua vez, é causa de
tensdo e irritabilidade, tendo como
consequéncia o estresse. No tocante a
realidade educacional nacional brasileira,
geralmente estes aspectos sado muito
precarios, nao tendo este colaborador a
possibilidade de desenvolver suas tarefas de
modo totalmente planejado e com um alto
indice de aproveitamento das partes
envolvidas como os educadores e alunos. Um
fator decisivo para o desenvolvimento do
estresse s&o as relagcdes interpessoais que por
sua vez, deixa o individuo transparecer todo o
seu descontentamento ao ambiente que esta
inserido (CARLOTTO, 2002).

Estresse ocupacional é designado por Martins
(2007) como um termo que relaciona o
estresse com o lugar das ocupacdes
profissionais. Muitas das atividades
desenvolvidas pelos professores séo fontes de
estresse como o ensino, as relagbes com o
grupo e com 0s gestores, atividades
administrativas que podem ser fatores de
estresse que causam um desequilibrio entre as
demandas percebidas do ambiente e as
habilidades préprias de cada individuo para
enfrentéa-lo. Assim, McGrath (1976, apud
MARTINS, 2007) circunscreveu o estresse
ocupacional ao desequilibrio significativo que
o profissional da educacao percebe entre
algumas pretensdes imperiosas do trabalho e
as suas aptidées de resposta, em condicdes
gue o insucesso na satisfacdo dessas
exigéncias € percebido como podendo
ocasionar consequéncias negativas
(MARTINS, 2007).

E necessario se fazer uma reflexdo sobre o
local onde é realizado todo processo de
producdo de atividades, onde o fazer
acontece. Um olhar para o escola
organizacional em relac&o a qualidade de vida
foi elaborado por Limongi (2011), onde relata
que:

A andlise de fendmenos especificos do
trabalho, como saude, seguranca, motivacao,
adaptacédo de expectativas a condicionantes
gerais, entre indmeros outros, limita a
compreensao da investigacdao. A rigor,
qualidade de vida no trabalho envolve uma

dimensé&o especifica do local onde as relactes
de producéo ocorrem (LIMONGI, 2011, p.26).

Caldas (2007, p.74) em sua pesquisa relata
sobre o comprometimento e desmotivagao
com o trabalho educativo. O autor faz alguns
qguestionamentos como “[...] o que é ou como
se identifica o comprometimento com o
trabalho educativo? Como se estrutura este
compromisso, como se mantém e em que
medida ele contém elementos de resisténcia
no sentido transformador?” Estas questbes
nortearam a pesquisa para esclarecer a
relacdo dos educadores(as) com o seu
trabalho. Neste sentido uma reflexado sobre as
condicbes no ambiente de trabalho ¢é
necessario para que estes questionamentos
sejam respondidos. O autor aborda sobre a
importancia das relacdes que se estabelecem
entre as pessoas durante a realizacdo do
trabalho no ambiente educacional citando que
alguns avancos foram alcancados como a
eleicdo  democratica de diretores, a
implantacdo do conselho escola, mas estes
fatores ndo esgotam o:

“[...] complexo movimento de construgdo de
relacbes mais democréticas e solidarias no
interior das praticas escolares, sempre
tensionadas entre as determinacdes de uma
sociedade voltada para a competitividade
individual e a fragmentacdo e necessidade
derivada da propria natureza do trabalho
educativo de construir um processo coletivo e
cooperativo de trabalho (CALDAS, 2007, p.84).

O estudo cientifico dos métodos € fator
fundamental para que o cientista faca suas
consideracdes sobre o objeto de estudo. Para
tanto, o préximo tépico refere-se quanto a
metodologia.

3. METODOLOGIA

Metodologia pressupde a realizagdo de uma
ideia ou projeto guiando-se por indagacdes da
verdade baseado na realidade(HENRIQUES e
MEDEIRQOS, 2003).

Vergara (2004), classifica as ferramentas que
devem ser utilizadas em uma pesquisa
metodoldgica: quanto a natureza, aos fins e
aos meios.

Nesse aspecto, nessa pesquisa quanto a
natureza, foi realizada uma pesquisa do tipo
qualitativa, quanto aos fins, uma pesquisa do
tipo descritiva, pois visa descrever as
caracteristicas do fendmeno estudado. Quanto
aos meios, classifica-se como pesquisa de
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estudo de caso, de campo e levantamento.
Estudo de caso pelo fato de ser de cunho
descritivo e sem intervengao sobre a situacao
pesquisada.

O Centro Educacional “Alpha” foi inaugurado
em 2002 e esté localizado no Bairro Morro do
Quadro no municipio de Vitéria-ES. A escola
possui 437 alunos em 06 meses e 6 anos de
idade, sendo 210 alunos no turno matutino e
227 alunos no turno vespertino e esta instalado
em um prédio de 03 pavimentos com salas de
aula, sala de Informatica, cozinha e refeitdrio,
uma pequena biblioteca possuindo uma
estrutura fisica adequada para atendimento a
criancas de idade pré-escolar (VITORIA,
2014). Possui 125 servidores diretos entre
equipe administrativa, suporte operacional e
professores propriamente ditos divididos entre
0s turnos matutino e vespertino. Além disso, ha
15 servidores de empresas terceirizadas
atuando na limpeza e conservacéo, portaria e
preparo das refeicdes servidas aos alunos. Por
ser um dos maiores CMEIS do municipio de
Vitéria, o Centro Educacional “Alpha” se
constitui como uma importante referéncia de
estudo e pesquisa do tema abordado,
oferecendo uma referéncia para andlise dos
outros CMEIS do municipio e também do
enfrentamento do problema objeto dessa
pesquisa.

3.1. METODO DE COLETA DE DADOS

O instrumento utilizado de coleta de dados foi
um questionario construido para este estudo,
constituido de uma parte preliminar que visava
coletar dados pessoais e outra constituida por
uma escala Likert com 5 pontos dividido por
uma lista de 13 fontes de perguntas fechadas
relativas a possiveis fontes de estresse no

trabalho tomando como base a pesquisa de
Sadir & Lipp (2009).

Foi inserido um espaco opcional para que
participante escrevesse uma fonte observada
por ele. Neste espaco foi relacionado pelos
respondentes 5 fontes os quais sdo: falta de
compromisso com o trabalho, intolerancia,
fofoca, atribuicGes invertidas ou né&o
cumpridas por quem convém fazé-las e muito
choro, que nado foram repetidas e ndo seréo
discutidas aqui, mas podem ser postos em
analise e discutidas em outra pesquisa.

O questionario foi aplicado a 60 funcionarios
no horério matutino, ou seja, 50% do efetivo,
por entender ser esta uma amostra de valor
relevante para coletas de dados. O retorno dos
questionarios foi de 24, 40% do total
distribuidos. Os questionarios foram
analisados e os resultados estéo indicados na
proxima secgao.

4. RESULTADOS DA PESQUISA

O foco desta pesquisa esta ancorado nos
profissionais inseridos no processo de
educacdo no ambiente de uma CMEI. A
amostra da presente pesquisa conforme o
quadro 1 que foi inserido no questionario para
coleta de dados pessoais, foi constituida por
24 adultos respondentes, com 50% entre 18 e
39 anos de idade e outros 50% entre 39 e 60
anos de idade. Quanto ao tempo de
experiéncia na funcéo, 58% estdo entre 0 a 9,9
anos e o restante 42% entre 10 e mais de 25
anos de experiéncia, sendo que 63% trabalha
em tempo integral. Todos estdo inseridos no
Centro Educacional “Alpha” no Municipio de
Vitéria-ES, sendo 88%  professores e
assistentes de educacéo.

Quadro 1

Professor

Assistente de
educacéo

Técnico em
funcéo
pedagdgica

Assistente
administrativo

Auxiliar de
SEervicos

Faixa etéria - [dade 18 a 29 anos 30 a 39 anos 40 a 49 anos 50 a 59 anos Mais de 60
Sexo Masculino Feminino

Tempo na funcéo 0a4,9 anos 5a 9,9 anos 10a 19,9anos |20a?24,9anos| Maisde 25
Periodo de trabalho Integral Parcial

Fonte: Questionario da pesquisa: Dados pessoais, 2015

Os participantes marcaram quais fontes
possuiam no trabalho, assim como a
intensidade em que as percebiam. A escala de
Likert de cinco pontos foi construida da

seguinte forma: foi atribuido 1 ponto para
“discordo totalmente”, 2 pontos para
“discordo”, 3 pontos para “nem concordo nem
discordo”, 4 pontos para “concordo” e 5
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pontos para “concordo totalmente” sendo que
foi somado os pontos de cada fonte e
relacionados de uma maior pontuacédo para

uma menor pontuagdo como indicado no
quadro 2 a seguir:

Quadro 2 — Soma dos pontos

Fontes de estresse no trabalho

Soma dos

pontos

Falta de cooperacéo 102
Pessoas desorganizadas ou sem preparo 99
Falta de planejamento 96
Conflitos de interesses e valores 96
Dificuldades interpessoais 91

Ruidos no ambiente de trabalho 91

Falta de reconhecimento do funcionario 90
Problemas com recursos para trabalho 90
Classes numerosas 82
Excesso de atividades 81

Indisciplina dos alunos 80
Problemas com os gestores 76
Dificuldade em lidar com cobrancas 67

Fonte: Dados da pesquisa, 2015

Conforme pode ser visto no quadro 2, as
maiores pontuacdes foram dadas a fatores que
tem relagcao a estrutura de grupos € equipes de
trabalho e suas atitudes em relacionamentos
interpessoais, ou seja, o trabalho, as atividades
em si ndo é fator preocupante de estresse, mas
0 maior problema esta na atitude e no espirito
de cooperacéo que depende das pessoas. Foi
discutido neste trabalho, os trés primeiros itens
relacionados no quadro 2.

A maior pontuacdo foi dada a falta de
cooperacdo, onde 37,5% dos respondentes
indicaram  concordo, 45,8% marcaram
concordo totalmente, 4% marcaram discordo e
nenhum dos participantes marcou discordo
totalmente. E imperativo que nas organizacdes
exista a cooperagdo entre 0s grupos e dentro
das equipes de trabalho. Cooperacéo tem uma
conexao com a colaboracéo entre individuos
tendo os mesmos objetivos, utilizando para isto
métodos mais ou menos consensuais. A
cooperacdo opde-se, de certa forma, a
colaboracdo e mesmo a competicao. Contudo,
as pessoas dentro de um grupo de trabalho
tende muitas vezes a competicdo com outros
do mesmo grupo, e isto impede a cooperagéo.

Ainda que a maior parte dos membros de um
grupo possa ser beneficiada por meio da
cooperacgdo de todos, o interesse por parte de
cada individuo em particular, pode tomar
direcdo e sentido contrario. Cooperacéo
pressupde também que os individuos se
preocupem com 0s outros pensando no
coletivo (CHIAVENATO, 2005).

“Pessoas desorganizadas ou sem preparo”
esta em segundo lugar como fator causador de
estresse com 37,5% dos respondentes
marcando concordo e 45,8% indicando
concordo totalmente, 8,3% marcaram discordo
e 4% dos participantes marcou “discordo
totalmente”. Isto tem relacdo com ambientes
confusos, com objetos espalhados causando
estresse devido a falta de coesdo entre as
pessoas que trabalham juntas. Dentro de uma
equipe de trabalho existe compartilhamento de
informacgdes, de materiais, equipamentos que
sdo utilizados por todos do grupo. Como existe
a falta de preparo por parte de alguns, isto é
causador de stress devido ndo haver consenso
entre os membros da equipe. Um ambiente
escolar organizado, especialmente voltado
para a educacao infantil, pressupde uma série
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de atividades e requisitos que, se observados,
possibilitardo uma pratica pedagdgica mais
salutar e eficaz.

O fator que vem em terceiro lugar ¢ a falta de
planejamento com 33,3% dos respondentes
marcando concordo e 41,6% indicando
concordo totalmente, 8,3% marcaram discordo
e 4% dos participantes marcaram “discordo
totalmente”. Para realizar qualquer atividade é
necessario tracar uma metodologia que
permita avaliar os caminhos a serem seguidos,
vislumbrar e  construir  um referencial,
estruturando a via adequada para se chegar
ao  oObjetivo e repensar todos @ 0s
procedimentosa que o0 planejamento se
destina. Comporta-se como um processo de
argumentacdo e discussdo do que n&o esta
acabado e ainda néo € concreto que escolhe
e organiza agdes, antecipando os resultados
esperados. Esta argumentac&o destina-se na
direcdo em alcancar alguns obijetivos pré-
definidos (MAXIMIANO, 2000).

Conforme Robbins, Judge e Sobral (2010), o
estresse apresenta diversos e variados
sintomas entre 0s quais estdo a pressao alta,
Ulceras, irritabilidade, dificuldade de tomar
deciséo dentre outros sintomas que podem ser
resumidos em fisicos, psicolégicos e
comportamentais. O estresse pode trazer tanto
beneficios quanto maleficios, dependendo da
sua intensidade e isto afeta diretamente o
desempenho do funcionario. Para algumas
pessoas um nivel baixo de estresse pode
ajudar nas tarefas diarias, mas em um nivel
duradouro e constante pode conduzir a uma
gueda no rendimento.

4. CONSIDERAGOES FINAIS

Tendo em vista a compreenséo do estresse no
ambiente escolar, a presente pesquisa buscou
como objetivo principal identificar os possiveis
fatores que podem proporcionar estresse nos
profissionais da educagdo. O questionario
apresentado  contém  fatores  diversos
relacionados a estrutura e materiais
disponiveis para o trabalho e também
relacionados ao desenvolvimento pessoal e
interpessoal do trabalhador.

O referencial tedrico apresentado corrobora
com esta pesquisa, pois 0s resultados
mostram que fatores comportamentais como
relacdes interpessoais designado por Carlotto
(2002) e relagbes com o grupo € com Os
gestores abordado por Martins (2007) sdo os
maiores causadores de estresse, fatores estes

materializados em falta de cooperacéo
alavancados neste estudo. Apesar da viséo
destes dois autores colaborar com esta
pesquisa, se contrapde a ela Campello (2004),
Urbanetto, et a// (2013), Sadir e Lipp (2009)
que formulam fatores estressores inerentes as
atividades e questbes institucionais como
pressdo para a produtividade, baixa
remuneragdo, problemas com alunos e
conflitos com os objetivos da organizacéo.

Para Barnard (1971) as organizagdes sé&o
constituidas por grupos de pessoas num
sistema de cooperacédo que se acha implicito
no ajuntamento de duas ou mais pessoas. A
cooperagao tem a sua origem na necessidade
de um individuo cumprir certas metas que néo
pode, por diversas razdes, realizar sozinho.
Cada pessoa pode contribuir para o alcance
dos objetivos da organizacdo, mas em cada
pessoa deve haver uma disposicdo para
cooperar.

Resignacdo do comportamento pessoal,
abandono da acdo pessoal, significa
disposicao no presente contexto. O resultado
produzido por esta acao € uma construcao de
parametros que visa o crescimento coletivo e 0
seu fim ultimo é a disposicéo indispensavel
para este avanco em conjunto. Todo este fazer
deve ser de forma sustentavel, sem o qual nao
haveria contribuicdo para a cooperacéo. Estas
multiplicidades de ideias nestas relacdes nao
poderiam ser coordenadas sem uma
disposicdao em fazer do que é proprio e
particular uma contribuicdo para um sistema
impessoal de acbes (BERNARD, 1971).

Os resultados da pesquisa ainda mostram o
fator falta de planejamento como importante
fator estressante. Este pode ter uma
abordagem por parte da gestdo na adocéo e
definicAo de metas para a organizacgéo,
estabelecer as estratégias para o alcance das
mesmas € ainda estabelecer um conjunto de
planos para integrar e coordenar as atividades.

Altas performance pode ser atingidas por meio
de equipes, superando as pessoas que atuam
sozinhas, especialmente quando o trabalho
exige “[...] multiplas habilidades, capacidade
de julgamento e experiéncias diversas [...]”
(KATZENBACH e SMITH, 1994, p.3).
Examinando as equipes, € mais provavel que
se possa compreender melhor  seu
funcionamento. Os seus dialogos e narrativas
revelam suas realizagdes melhor do que
qualquer comentéario abstrato. As equipes
devem ter objetivos claros de performance
para se alcancar o maximo de cada uma, pois
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seus participantes estdo compromissados
com a obtencdo de resultados tangiveis.
Equipes exigem interagbes entre as
responsabilidades individuais e
responsabilidade mutua e requerem muito
tempo de convivio para que este processo se
torne realidade. Os grupos jamais se tornarédo
uma equipe sem que estes assumam uma
postura no sentido de superar restricoes
impostas por fronteiras individuais, funcionais
e hierarquicas (KATZENBACH e SMITH, 1994).

Como limitagdo da pesquisa, destaca-se a ndo
contribuicdo total dos funcionarios na
devolucdo dos questionarios, fato relevante
que reflete os resultados desta pesquisa da
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ANEXOS:

QUESTIONARIO APRESENTADO AOS ENTREVISTADOS

Questionario de pesquisa para disciplina de Recursos Humanos do curso de Pos Graduacgéo Lato
Sensu em Gestéo Estratégica de Negécios, do Instituto Federal do Espirito Santo, Campus Guarapari.

FATORES POTENCIAIS DE ESTRESSE NO AMBIENTE DE TRABALHO

Para cada um dos itens abaixo, marque a op¢ao pontuando sua opinido que vai de uma menor
concordancia (discordo totalmente) para uma maior concordancia (concordo totalmente).

Nem
Discordo concordo nem Concordo
discordo

Discordo
Totalmente

Concordo
totalmente

Fontes de estresse no trabalho

Excesso de atividades

Conflitos de interesses e valores

Dificuldades interpessoais

Ruidos no ambiente de trabalho

Dificuldade em lidar com
cobrancas

Pessoas desorganizadas ou sem
preparo

Falta de planejamento

Falta de cooperacéo

Falta de reconhecimento do
funcionario

Indisciplina dos alunos

Problemas com recursos para
trabalho

Problemas com os gestores

Classes numerosas

Se desejar cite uma fonte de estresse que vocé tenha observado no seu ambiente de trabalho.
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Capitulo 10

Resumo: Este artigo analisa as técnicas empiricas utilizadas na construcéo de teorias
da area de Administracao, com foco nas técnicas confirmatérias. A replicacéo da
escala de envolvimento de Lodahl e Kejner foi testada e verificada a sua validade,
frente aos dados coletados. A partir de uma perspectiva metodolégica comum,
emergem questionamentos em relacdo a escala analisada, posto que nado se
apresentou uma justificativa de mudanca em relacéo a estrutura conceitual original,
sendo utilizada - de forma inadequada - a técnica exploratéria (em vez da técnica
confirmatdria). Esta pesquisa corrobora a necessidade de aderéncia aos métodos
confirmatérios, tanto para os pesquisadores quanto para os revisores de artigos
cientificos, para justificar possiveis revisées das teorias ou para indicar modificac6es

nos construtos por meio de indices de ajuste dos modelos.

Palavras Chave: Escalas de mensuracio; Validacdo de escalas; Analise fatorial

confirmatéria; Construcéo de teoria; Métodos quantitativos



1. INTRODUGAO

O trabalho ¢ a atividade por meio da qual o ser
humano produz sua propria existéncia. Tal
definicdo serve, ainda, como referéncia para
discutir o sistema capitalista de producéo.

No ambito da Revolucdo Industrial, a
sociedade tinha relag6es de trabalho pautadas
pela agricultura e subsisténcia, normalmente
restritas ao ambito familiar, com uma economia
baseada em trocas de produtos ou servicos. A
identidade daquela sociedade era pautada
pela profissdo, que geralmente passava de
geracdo0 em geracdo, inclusive com o0s
sobrenomes que assim conferiam as
atividades laborais (BRANDAO, 2009). A
sociedade ndo permitia uma flexibilizacdo nas
relacdes de poder, trazendo uma sociedade
engessada hierarquicamente.

O sentido dado pelo trabalho e da relagéo
entre o trabalho e a sociedade vem sendo
radicalmente  alterado. Uma  mudanca
importante neste processo foi a divisdo do
trabalho e o advento das linhas de producéo,
em que cada individuo tinha como
responsabilidade a realizagdo de tarefas
parciais, através do trabalho repetitivo e
tarefas pouco motivadores, pelo qual o
trabalhador era remunerado de acordo com o
que a empresa considerava justo.

Um novo marco na histéria do trabalho e da
construcdo social ocorre com 0 processo de
globalizagdo, que possibilitou conexbes de
negocios a nivel mundial, encurtando as
distancias fisicas, mas ao mesmo tempo
aumentando a carga de trabalho, que antes
era localizado nas fabricas e escritérios, e vem
se modificando com a introdu¢do de novas
tecnologias, trazendo em seu bojo a
necessidade de tomada de decisbes rapidas e
precisas em todos 0s niveis hierarquicos e
especialidades profissionais (PEREIRA,2003).

Com isso, surge a necessidade de discutir a
relacéo de trabalho com a sociedade como um
todo, bem como em relacéo a forma com que
o trabalho influencia o individuo, podendo
completa-lo, atender suas necessidades
basicas, ou mesmo trazer efeitos indesejados
como a perda da saude ou da qualidade de
vida. Neste trabalho, discutimos a questdo do
envolvimento com o trabalho, que foi
originalmente definido como a intensidade
com que O desempenho do individuo no
trabalho afeta a sua autoestima, com o objetivo
de pesquisar 0 conceito a luz da sua
sustentacéao teorica, consideradas as diversas
opinides de autores importantes sobre o

assunto, seguida da operacionalizacdo e
validacdo da escala de envolvimento com o
trabalho classica de Lodahl e Kejner (1965).

O envolvimento do individuo ocorre quando
nada mais parece importar, a ponto de perder
a nogao do tempo. Neste caso, o individuo tem
a energia focada em suas metas de producéo,
que prevalecem em relacdo a outros
processos racionais ou emocionais, frente aos
COompromissos assumidos com a organizacao.
Este estado de espirito portando leva ao
enfoque, fazendo com que as horas passem
rapidamente, denotando assim um alto grau de
envolvimento com o] trabalho
(CSIKSZENTMIHALYI, 1999).

O envolvimento com o trabalho é considerado
um dos principais vinculos afetivos do
individuo com suas atividades laborais. Para
alcangcar esse grau de envolvimento, s&o
necessarias trés condicdes: as pessoas
precisam acreditar que podem controlar as
atividades de suas vidas; que possuem uma
visdo positiva de si mesmas, acreditando no
trabalho que podem entregar; e visualizam no
trabalho um meio de crescer e satisfazer suas
necessidades psicolégicas (SIQUEIRA e
GOMIDE, 2004).

Este estado de  envolvimento  traz
consequéncias positivas tanto para o
individuo, quanto para a organizacao, levando
(para o individuo) a satisfacdo de fazer parte
de um grupo, e vivenciar uma sensagao
agradavel em conseguir atingir metas pessoas
e profissionais, bem como conseguir ver o
resultado positivo de seu trabalho através da
atividade, e proporcionando a organizagdo um
diferencial competitivo, que auxilia na
conquista de mercados (SIQUEIRA, 1995).

2. REVISAO DA LITERATURA

O envolvimento com o trabalho foi pesquisado
tanto por psicélogos como McGregor e Allport,
como por socidlogos como Hughes e Dubin
(LODAHL e KEJNER, 1965). Estas areas de
conhecimento se preocupavam com guestées
especificas: os psicologos focavam nas
condicBes da organizacdo que conduzem ao
envolvimento  enquanto  significado  do
trabalho, ao passo que 0s socidlogos se
preocupavam com os aspectos relacionados a
socializagao e a incorporagéo das pessoas em
trabalhos relevantes, normas e valores.

Numa evolugao tedrica importante, Dubin
(1961) prop6s que as teorias da motivagdo ndo
eram adequadas para explicar a organizacao,
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pois ndo levavam em conta os aspectos
motivacionais. Este autor passou a analisar as
normas sociais e os valores, levando a
determinados modos  especificos  de
comportamento.

Segundo esta teoria, as estruturas sociais € a
sustentacdo da motivacdo deveriam ser
consideradas de forma conjunta. O autor
constatou que as pessoas internalizam valores,
normas, objetivos e  comportamentos
familiares, que guiam os individuos para
atividades futuras. Isto implica que as pessoas
buscam dentro de suas personalidades
segundo formas pré-estabelecidas de
realizacbes de atividades, que explicam e
definem o comportamento. Contudo, as
pessoas passam a aprender o sistema
motivacional da empresa, considerando-as
mais adequadas para o desempenho laboral
do que estes elementos pessoas. Decorre
deste fato que a intensidade com que o
individuo foi socializado pela organizacéo
levara a intensidade do envolvimento com o
trabalho (DUBIN, 1961).

As evolucbes tedricas subsequentes levam a
proposicdo de que o trabalho exerce uma forte
influéncia na formacé&o da imagem da pessoa,
levando a definicdo do envolvimento com o
trabalho, que postula a existéncia de uma
relacdo com a internalizacdo de valores
positivos do trabalho, e com a importancia do
trabalho no valor do individuo (LODAHL e
KEJNER, 1965). Assim, o individuo envolvido
aprecia valores, habilidades, expectativas
comportamentais € conhecimento social da
organizacdo, ao assumi-la e se ver como um
membro participante dela (LOUIS, 1980).

Nesta mesma linha, Allport (1947) ja havia
identificado uma linha de pensamento
equivalente, ao postular que o envolvimento
poderia ser definido pela situacdo de busca
pelo status no trabalho.

Da mesma forma, French e Kahn (1962)
analisaram o efeito do envolvimento do

trabalho na autoestima. Estes autores
acreditam que a performance no trabalho € um
ponto central para o individuo, € que o ego do
individuo  estaria  conectado com o
envolvimento e com o desempenho no
trabalho.

Uma nova conceitualizagao levou a proposicao
de consideragdo do elemento da "moral’,
segundo o qual o individuo coloca seu trabalho
com elevada importancia para si proprio, para
a organizagcdo e para a sociedade, nao
tolerando erros ou problemas de desempenho.
Consequentemente, o trabalho é uma parte
muito importante na vida, e afeta sobremaneira
a personalidade do colaborador (GUION,
1958).

Outros pesquisadores acreditavam que a
identificacdo com o trabalho, com o grau de
importancia do trabalho para a pessoa e a
propria identidade seriam manifestacdes deste
envolvimento, permitindo definir o conceito
desta maneira (LAWLER e HALL, 1970).

A definicdo de Kanungo (1979) consolida as
ideias precedentes, postulando que o
envolvimento com o trabalho reflete néao
apenas o estado psicolégico do individuo, mas
também circunstancias antecedentes e
consequentes desse estado, 0 que evidencia
a profusdo de conceitos relacionados ao
assunto, alguns dos quais vem sendo
trabalhados na academia.

Autores especializados na pesquisa do
envolvimento com o trabalho indicam
determinadas caracteristicas inerentes ao
tema, mas que entretanto ndo fazem parte da
sua definicdo central. Por exemplo, Brown
(1996) identificou trés categorias:
antecedentes; correlacionados e
consequéncias, que estdo ilustradas na figura
1.
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Figura 1: Consequentes e antecedentes do envolvimento com o trabalho

Antecedentes:

Varidveis de personalidade
Endosse da ética no trabalhe
Posig#o de controle
Autoestima

Necessidade de crescimento
Motivagdo Interna

Caracteristicas do trabalho
Autonomia
Habilidades varizdas

Correlacionados:

Varidveis demograficas
Idade

Estabilidede na Organizagio
Nivel educacional

Género

Salario

Estado civil

Outras correlagdes

Compromisso com acarreira

Consequéncia:

Compeortamento no trabalho
e resultados

Esforgo

Perfarmance

Absenteismo

Turngwer

Atitudes no trabalho
SatisfacZo no trzbalho (geral)

Satisfac3o no trabalho

Identidade com astarefas
Feedback

Nivel hierérgquica

ldentidade com a significncia
Porencial motivader

Desafio

ldentidade com 2 complexidade

Superiores
Considerago
Participacao

Comunicagdo

Fatoer percepgdo
Ambiguidade

Conflito de papéis

Envalvimento com o trabalho (ampla)

ENVOLVIMENTO COM O TRABALHO somaticas

(especifica)
Satisfacdo do trabalho do
supervisor

Satisfag3o do trabalho
com colegas de trabalho
Promocao

Saldrio

Efeitos Colaterais
Conflitos com afamilia
Estresse

DDE"‘;SS:C"" Causas

Eatisfacdo de wida

Para Brown (1996), o envolvimento com o
trabalho é um fator de grande importancia na
vida das pessoas, uma vez que as atividades
laborais consomem uma grande proporcéo do
tempo. Neste contexto, os individuos podem
ser estimulados ou alienados emocionalmente
e mentalmente com o seu trabalho.

O estado de envolvimento implica num positivo
e relativo estado de engajamento em todos os
aspectos que representam o individuo no
trabalho. Ja o estado de alienagéo implica em
uma perda de individualidade e separacao das
perspectivas do colaborador, com as
perspectivas do ambiente de trabalho. Assim,
envolvimento e alienacéo, sdo antagbnicos; as
pessoas envolvem-se mais quando percebem
0 potencial que essas atividades tem de
satisfazer suas necessidades psicoldgicas
(KANUNGO, 1982).

Csikszentmihalyi  (1999) corrobora este
entendimento, postulando que as pessoas
entram em estado de fluxo, nos momentos em
gue o0 que se sente, se deseja e se pensa se
harmoniza, e que ocorrem quando se exigem
metas que pedem respostas apropriadas.

Desta forma, o individuo consegue vivenciar
uma sensacgéo de plena realizagdo com sua
capacidade de atingir objetivos profissionais e

pessoais, ao visualizar o resultado conquistado
e orgulhando-se com o nivel de entrega.
Apoiado emocionalmente no lado pessoal e
profissional, sente-se envolvido. Assim,
através das suas atividades laborais, o
individuo contribui de forma potencial com os
objetivos organizacionais. O envolvimento com
o trabalho, assim, pode ser considerado um
dos principais vinculos afetivos entre o
colaborador e sua atividade laboral (SIQUEIRA
e GOMIDE JR., 2004).

2.1, ESCALA DE ENVOLVIMENTO COM O
TRABALHO DE LODAHL E KEJNER (1965)

Para mensurar o envolvimento com trabalho,
Lodahl e Kejner (1965) utilizaram como base a
técnica de Edwards e Kilpatrick, utilizando
inicialmente 110 itens. Apds eliminacdo dos
itens redundantes, a quantidade de itens ficou
em 87, estes foram preparados para a
apresentacéo de julgadores experientes.

O grupo de especialistas era composto de
onze psicologos, trés socidlogos e oito
estudantes de relagcbes humanas. O grupo
descartou 47 itens, deixando o questionario
com 40 itens (LODAHL e KEJNER, 1965).
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Figura 2. Escala de envolvimento com o trabalho de Lodahl e Kejner (1965)

Intensidade do

envolvimento

p03 A maior satisfagdo da minha vidavem do
men trabalho

p035 Eu geralmente chego no trabalho um
pouco mais cedo, para preparar o trabalho

Envolvinento
notrabalho

Indiferenca
emrelacdo ao
trabalho

(-) Muitas vezes, prefiro ficar em casa do

(-) Para mim, meu trabalho e apenas uma
pequenaparte do qUE EU S04 COMO pessoa.
(-3 En evito pegar tarefas e
responsabilidades adicionats no trabalho,
quevio alem dasminhas atribuigdes do

{-) Eu sou menos ambicioso hoje no meu
trabalhe do que era antes

(-) Existern diversas outras coisas na wida
que sdo mais importantes do que o

edeizalo pronte antes do expediente pl3
pO6 Ascolsas mals importantes que gqueir trabalhar.
acontecem paramim estdo relacionadas pld
com o meu trabalho.
p07 Aswezes eu fico acordadoe a neite 016
pensande no préxime diade trabalho
P02 Soumuite detalhista e busco a perfeigio
o men trabalho cargo
p0? Mesinto mal e desconfortavel quande en 017
falhe em alguma atividade relacionada
com o meu trabalhe is
p10 (=) Eu tenho outras atividades mais P
1mpo.rtantss do que o mey trabalho. trabalho
pl1l Euvwive o tempe todo pensande e agindo p19

para o meu trabalhe

p15 Eume envolve fortemente no meu
trabalho.

(-) Antigamente, eu me importava mais
com o men trabalho, mas agora ezistem
outras colsas que sio mais importantes para

Sentimento de
orgulho e
responsabilidade
profissional

p01 Euvfico alem dohorario para finalizar
um trabalhe, mesmo que eu nac seja
page para iszo.

p02 Woce pode analisar uma pessoa pela
qualidade do trabalho que ela faz.

p04 Paramim, as manhds no trabalho
realmente woam

pl2 Evprovavelmente contimuaria
trabalhando, mesmo se nac precisasse
do dinheire

p20 Em certas situagdes, eu penso que
deveria assumir a responsabilidade e
ser penalizado em funcgiio dos eventuais
erros que en cometo no desempenho do
men trabalho

mim.

O trabalho de Lodahl e Kejner (1965) consistiu
da aplicac&o deste questionéario a um grupo de
137 enfermeiras, e um grupo de 70
engenheiros, que responderam as perguntas
utilizando uma escala Likert de 4 pontos (1 -
concordo totalmente; 2 - concordo; 3 -
discordo; 4 — discordo totalmente).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A natureza da pesquisa é quantitativa, através
de um estudo de caso que visa esclarecer uma
decisdo ou um conjunto de decisbes: 0 motivo
pelo qual foram tomadas, como foram
implementadas e com quais resultados, de tal
forma a verificar a real aplicabilidade do
conceito (SCHRAMM, 1971).

A pesquisa se caracteriza como sendo
descritiva, por  envolver levantamento
bibliografico dos conceitos em questéo, e pela
aplicacdo de um questionario num ambiente
real, a fim de verificar os resultados obtidos
através da analise do nivel de envolvimento
dos colaboradores da empresa pesquisada
(SILVA; MENEZES, 2005).

No caso presente, a coleta de dados se deu
através da aplicac&o do questionario completo
do trabalho original de Lodahl e Kejner (1965),
aplicando-o a uma empresa multinacional da
linha branca, em suas diversas areas de

atuacdo e com pessoas de diferentes idades,
sexo, € hierarquia (N=204).

Na sequéncia, a partir dos conceitos
levantados no referencial teérico, buscou-se
verificar se o trabalho de Lodahl e Kejner
(1965) pode ser utilizado como referéncia para
estudos de envolvimento no trabalho, através
das conexdes entre a teoria destes autores,
bem como suas suposicdes em relacdo a
escala citada no contexto brasileiro. O focos
principais da abordagem ¢é realizar uma
andlise critica desta escala, e de seu
significado (SILVA & MENEZES, 2005).

A técnica analitica utilizada para validar o
modelo conceitual, as relacbes entre os
fatores, a dimensionalidade, e a validade dos
construtos € a analise fatorial confirmatdria
(PETT; LACKEY; SULLIVAN, 2003). Um
pressuposto desta técnica é que a escala ja
tenha passado pelas etapas de construcéo e
refinamento, bem como pela verificacédo
empirica da estrutura conceitual que culmina
com a construcdo da teoria. Assim, a
replicacdo da escala leva em conta as
propriedades psicométricas, apoiando-se na
teoria existente (HAIR JR. et al., 2009; KLINE,
2010).

O primeiro teste da escala de Lodahl e Kejner
(1965) ndo produziu resultados estatisticos,
por ndo ser possivel a convergéncia do
modelo. Ademais, verificou-se uma correlagcao
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elevada entre os fatores, indicando que eles
poderdo estar medindo conceitos
semelhantes. Conclui-se, assim, que a escala
original de Lodahl e Kejner (1965) ndo pbde
ser confirmada empiricamente, corroborando
0 questionamento de autores como Reeve e
Smith (2001) e Salek e Hosek (1976) em
relacdo a performance insatisfatéria da escala.

Frente a esta questdo, e em linha com os
argumentos apresentados por Reeve e Smith
(2001), decidiu-se testar uma escala

bidimensional, na qual se elimina o fator F3
(justificando-se por conta das cargas nao
significantes dos indicadores p07 e p20, bem
como pela correlagéo elevada entre F2 e F3, e
0os elevados indices de modificacdo
correspondentes).

O teste deste modelo bidimensional apresenta
excelentes indices de ajuste: CFl = 1; RMSEA
= 0; Cl = 0,021; SRMR = 0,052; GFI = 0,998,
[2/df igual a 17,6, e cargas fatoriais
significantes.

Figura 3: Escala refinada de envolvimento com o trabalho

F1 |

F2

3.1. VALIDADE CONVERGENTE,
DISCRIMINANTE E DE CRITERIO

Em seguida, analisou-se a validade
convergente do modelo da figura 3. A variancia
média extraida (VME) do fator F1 é igual a
0,5090, e a confiabilidade composta (CC) é
0,8761; ambos se encontram dentro dos
parametros recomendados de VME (>0,5) e
CC (=0,7) (HAIR et al., 2009).

Por sua vez, o fator F2 tem VME=0,4244 e
CC=0,7783. Neste caso, a retirada dos
indicadores p03 e pl14 faria aumentar a
validade convergente (VME = 0,5413, dentro
dos parametros recomendados). Se, por um
lado, a eliminacdo dos itens com cargas
fatoriais baixas fard& com que a VME e a
validade discriminante aumentem, por outro
lado perde-se na validade de conteddo e na
capacidade de generalizacdo (sendo
recomendavel, nesta situagdo, uma nova
coleta de dados para validagdo da amostra).

Ora analisando a validade discriminante do
modelo, calculou-se primeiramente o valor do

X, para o modelo livre, e fixou-se a correlagédo
entre os fatores F1 e F2 no valor unitario, no

segundo modelo. Os 7 calculados s&o,

respectivamente, 41,67 e 227,84, permitindo
rejeitar a hipétese nula de que a correlacéo
entre os fatores é igual a um.

Por fim, analisou-se a validade de critério, por
meio da inclus&o da variavel “relacionamento
com o gestor”, que é dependente das variaveis
exoégenas F1 e F2.

Os indices de ajuste do modelo estrutural sao
equivalentes aos do modelo de mensuracao,
levando-se a aceitacdo da hipodtese de que
uma elevagéo nos valores da importancia do
trabalho, ou nos valores de orgulho e
responsabilidade profissional, levara a uma
elevacdo (mesmo se diminuta) do
relacionamento com o gestor, conferindo
assim validade de critério a escala.

Vale notar que, quando se testa 0 modelo
através da técnica confirmatéria, a retirada de
variaveis significa que o modelo conceitual
estd sendo adaptado ou ajustado aos dados,
sendo recomendada a coleta de uma nova
amostra, para fins de validagcdo da escala
(HINKIN, 1995; 1998). Na verdade, a questao
relevante seria compreender se existe alguma
questdo relacionada com a validade de face
dos itens retirados, ou se a elaboragdo do
questionario ndo levou em conta o repertério
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adequado ao publico-alvo. Sugere-se, neste
sentido, que em pesquisas futuras se realize
uma reviséo e teste destes itens.

Os resultados apresentados nos levam a
concluir que o modelo testado, fundamentado
na teoria de Lodahl e Kejner (1965), apos ter
recebido criticas de diversos autores como
Sigueira (2008), Saleh e Hosek (1976), e Reeve
e Smith (2001), ndo pbdde ser confirmado
através da analise fatorial confirmatéria. De
maneira distinta a outros trabalhos que versam
sobre o mesmo tema, o teste empirico
empregou a técnica confirmatéria, utilizando
0s procedimentos recomendados na literatura.

Quanto as conclusfes para a teoria e para a
pratica de desenvolvimento e teste da escala,
considera-se, inicialmente, que o trabalho de
Lodahl e Kejner (1965) ja havia sido criticado
por Reeve e Smith (2001) e Saleh e Hosek
(1976), em vista do fato de que o contelddo dos
itens estava relacionado com outros conceitos
estranhos ao construto Envolvimento com o
trabalho. Por conta disso, a escala néo
continuou a ser utilizada nas pesquisas
internacionais.

Quanto ao ponto de vista do conteudo
(envolvimento com o trabalho), o trabalho
aponta que a escala de Lodahl e Kejner (1965)
ndo pbdbde ser replicada com trés dimensodes.
Ja do ponto de vista do método de validacéo
de escalas, a andlise fatorial confirmatéria
revela-se adequada para o teste de escalas,
permitindo rejeitar o modelo original por
considera-lo inadequado.

4. CONCLUSOES E CONSIDERAGOES FINAIS

O presente trabalho analisa a relevancia do
envolvimento com o trabalho, que faz com que
a pessoa se sinta parte de um grupo e consiga
satisfazer suas atividades psicologicas com as
suas funcobes, fazendo com que renda mais e
melhor para a instituicdo que esta trabalhando.

A pesquisa deixa claro que existem diversos
significados para o envolvimento com o
trabalho, por isso é necessario aprofundar no
desenvolvimento tedrico, focando no estudo
para que se tenha um diagndstico correto e
objetivo, livres de conceitos contraditérios e
com unicidade dos conceitos.

O enfoque da pesquisa girou em torno das
ideias de Lodahl e Kejner (1985), e de autores
que tenham pensamentos na mesma linha de
desenvolvimento.  Através do  trabalho
realizado por estes autores, foi possivel

mensurar e quantificar o envolvimento no
trabalho em uma multinacional de grande
porte. A utilizacdo desse método permitiu
testar empiricamente a eficiéncia desta escala
de mensuracao, que pode ser utilizada como
referéncia no assunto, sendo possivel a sua
aplicacdo em locais laborais brasileiros.

O estudo levou a realizacdo de um estudo de
caso sobre envolvimento com o trabalho numa
multinacional americana, utilizando a escala
original de Lodahl e Kejner (1985). Do ponto de
vista do contelido, o trabalho apresentou um
conjunto de procedimentos empiricos que
possibilitam verificar o ajuste do modelo
conceitual frente aos dados coletados, bem
como confirmar hipdteses relacionadas aos
fatores subjacentes e a dimensionalidade do
modelo.

O uso da técnica analitica adequada, a analise
fatorial confirmatéria, permite comparar os
resultados da replicagcdo da escala frente ao
contexto pesquisado, a partir de uma
perspectiva metodolégica comum,
evidenciando assim as situagcdes em que se
apresentam diferencas de conceitos que
possam vir a decorrer de diferencas culturais.
Com isso, é possivel identificar se ocorrem
problemas de interpretacdo, bem como
questdes relacionadas com a validade de face
da escala, de forma a ajudar na elaboragcao do
questionario, frente ao repertério adequado ao
publico pesquisado.

Ja do ponto de vista do método de validagdo
de  escalas, o trabalho  apresenta
procedimentos indicados para a situacéo na
qual a escala replicada nao tenha mantido a
mesma estrutura fatorial da escala original, em
virtude da utilizacdo indevida da técnica
exploratéria — caracterizando, desta forma, o
que Bido (2014) denominou "destruicdo da
teoria".

Através do uso adequado das técnicas
analiticas, s8o apresentadas linhas de acao
que propdem e justificam a revisdo do
referencial tedrico, ou que podem apontar para
modificacdes nos construtos tedricos, por meio
de ajustes nos itens para depurar a escala.

Cabe observar que a técnica confirmatdria
permite analisar se o0s itens da escala
capturam "espacgos irrelevantes" do construto,
causando uma contaminacdo da escala de
mensuracdo. Neste sentido, podem ser
indicadas modificacBes significativas na
escala existente, ou o desenvolvimento de uma
nova escala.
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Conclui-se que a escala de Lodahl e Kejner
(1965) (que havia recebido criticas por
diversos autores, como Sigueira (2008), Saleh
e Hosek (1976), e Reeve e Smith (2001)) nédo
pode ser confirmada através da técnica
confirmatéria. Em conclusdo, o presente
estudo aponta para uma linha de trabalho de
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Capitulo 11

Resumo: Sabe-se que o indice de violéncia entre criancas e adolescentes cresceu
consideravelmente nos ultimos anos. Frente a essa problematica, atualmente,
encontram-se com frequéncia na imprensa escrita e falada, fatos sobre as ondas de
violéncia ocorridas. O presente trabalho constitui-se em uma pesquisa bibliografica,
que teve como objetivo, a proposta de acdes educativas para os docentes da area
de Saude, sobre o fenémeno Bullying. O bullying € definido como um fenémeno
devastador podendo vir a afetar a autoestima e a saude mental das pessoas.
Geralmente, ocorre quando o adolescente € mais suscetivel ou vulneravel as
agressdes verbais ou morais que lhes causam angustia e dor, principalmente,
quando ocorrido em ambiente escolar, traduzindo-se como uma forma de excluséo
social. Ele pode desencadear alguns problemas de saude como anorexia, bulimia,
depressao, ansiedade e suicidio. Pelo fato do bullying ndo ser abordado nos cursos
de formacéo, especificos para os professores, ha uma consequente falta de preparo
para identificar, diagnosticar e desenvolver estratégias pedagogicas para enfrentar
esse problema. Desse modo, desenvolveu-se esse estudo que resultou na
construcéo de acdes educativas envolvendo o fendbmeno. Ressalta-se ainda que €
indispensavel que os educadores sejam capacitados de maneira, a saberem lidar e

ou evitarem o bullying para que assim, consigam auxiliar o individuo e a familia

Palavras-chave: Educacéo, Violéncia, Saude.



1 INTRODUCAO

Sabe-se que a violéncia, importante e
crescente no mundo, € um problema de saude
publica, trazendo graves conseqléncias, tanto
individuais quanto sociais. A violéncia na
escola, com as suas especificidades, é parte
integrante do fenbmeno Bullying e, n&o sera
facilmente compreendida se ignorarmos 0s
lacos que os ligam.

Neste mesmo pensamento, é importante
ressaltar que existe um tipo de violéncia
desenvolvida por transtorno mental e
denominado Bullying o que Fante (2016) define
como um conjunto de reacgfes agressivas,
intencionais que ocorra de forma repetitiva
entre criancas sem motivos evidentes
ocasionando dor, sofrimento, angustia, dentre
outros; e, que muitas vezes, é comparada
como ‘brincadeiras da idade’, no qual podera
trazer danos psicolégicos de tamanhos
irreparaveis, incalculaveis as suas vitimas,
uma vez que tem um poder destrutivo. Ao
longo do tempo, esses conflitos podem ser
represados de forma que o organismo
somatize, na presenca ou n&o desses
agressores, reacoes bioquimicas
descompensadas, funcionamento anormal da
mente, sintomas psicossomaticos e reacdes
caracteristicas de estresse.

O bullying deve estar ligado a humanidade
desde a época da pré-histéria, por ser um
problema do ser humano imaturo. E também,
um problema mundial, encontrado em todo
lugar, bem como em qualquer escola, néo
estando restrito a nenhum tipo especifico de
instituicdo: primaria ou secundaria, publica ou
privada, rural ou urbana, em qualquer pais
(BALLONE, 2015).

Conforme Fante (2016), o  bullying é
considerado um Transtorno de personalidade,
no qual prevalece o psicoldgico, trazendo
assim, dificuldade no tratamento por nao
depender de interagdo medicamentosa e sim,
de apoio psicoldgico.

O termo bullying ndo existe na lingua
portuguesa, portanto, expressa todas as
situacdes e acbes que podem estar presentes
em nosso cotidiano como: colocar apelidos,
ofender, zoar, gozar, encarnar, sacanear,
humilhar, fazer sofrer, discriminar, excluir,
isolar, ignorar, intimidar, perseguir, assediar,
aterrorizar, amedrontar, tiranizar, dominar,
agredir, bater, chutar, empurrar, ferir, roubar,
quebrar os pertences, entre outros.
Resumindo, abrange todas as formas de

atitudes agressivas, por um ou mais
estudantes contra outro (s), que ocorrem sem
motivacédo evidente, de forma repetitiva e
intencional, causando dor e angustia, sendo
executadas dentro de uma relacao desigual de
poder (ABRAPIA, 2017).

O bullying pode ocorrer em situacdes
envolvendo a escola ou
faculdade/universidade, local de trabalho,
vizinhos e muitos outros. Caracteriza-se de
acordo com a atuacéo dos alunos, ou seja, 0s
papéis que eles venham representar.
Considerando a necessidade de
caracterizacao dos alunos que se envolvem
em comportamentos desse fenémeno, existem
diferentes tipos de envolvimento,
especificamente enquanto agressores, vitimas
ou vitimas-agressivas (ABRAPIA, 2017;
SEIXAS, 2005).

Uma pesquisa realizada em um colégio da Gra
Bretanha, registrou que em uma totalidade de
47% dos alunos entrevistados - sendo 37% dos
alunos do primeiro grau € 10% do segundo
grau - admitiram ter sofrido bullying, pelo
menos, uma vez por semana (ABRAPIA, 2017).

Outro levantamento que ocorreu no ano de
2002, envolvendo 5.875 estudantes de 52 a 82
séries, de onze escolas localizadas no
municipio do Rio de Janeiro, revelou que
40,5% desses alunos admitiram ter estado
diretamente envolvidos em atos de bullying,
naquele ano, sendo 16,9% alvos, 10,9%
alvos/autores e 12,7% autores de bullying. A
grande predominéncia ocorre entre meninos,
por estarem mais envolvidos, tanto como
autores, quanto como alvos. Ja entre as
meninas, ha menor prevaléncia, mas também
ocorre, embora de forma pratica de exclusao
ou difamacéao (ABRAPIA, 2017).

As situacdes pelas quais passam as criancas
que sofrem com o Bullying, ocasionarao
conseqUiéncias nefastas, pois as mesmas
poderdo crescer com sentimentos negativos,
especialmente  com baixa auto-estima,
podendo tornar-se adultos com  sérios
problemas de relacionamento e também,
poderdo  assumir um  comportamento
agressivo, e em casos extremos, poderédo até
tentar ou cometer suicidio. Tudo isso depende
de caracteristicas individuais, de suas
relagbes com 0s meios em que vivem, em
especial, as familias. Poderdo néo superar,
parcial ou totalmente, os traumas sofridos na
escola (ABRAPIA, 2017).

Para aqueles que s&@o autores do bullying
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poderdo levar para a vida adulta o mesmo
comportamento anti-social, adotando atitudes
agressivas  no seio familiar  (violéncia
doméstica) ou no ambiente de trabalho.
Diversos paises vém desenvolvendo estudos
nos quais demonstram a possibilidade de que
aqueles que praticam o bullying - na época da
escola - venham a se envolver, mais tarde, em
atos de delinqUéncia ou de criminalidade. As
testemunhas, sob tensdo, também sé&o
afetadas, tornando-se inseguras e temerosas
de que possam ser as proximas vitimas
(ABRAPIA, 2017).

Frente a realidade penosa do Bullying nas
escolas, pela sua alta incidéncia, pelas
consequéncias que podem ser geradas a
partir desta pratica, e ainda, pela falta de
conhecimento do assunto, por parte dos
profissionais que atuam nas escolas
observadas por Azevédo (2007), vé-se a
necessidade da interacdo dentre estes
profissionais, buscando difundir 0
conhecimento acerca do Bullying. Ao contrério
do que se possa pensar, o Bullying nédo é um
problema apenas de profissionais da
educacao, mas € um problema também, dos
profissionais de saude, da seguranc¢a publica,
da sociedade como um todo. E, € somente
pensando na assisténcia integralizada que se
podera prevenir suas consequéncias.

Percebe-se, pois, que a literatura é escassa,
dessa forma, as informacBes sobre o
fendmeno bullying nao s&o bem difundidas.
Isso dificulta o conhecimento dos profissionais
da saude/enfermeiros e sua atuacéo inserida
no Programa Saude da Familia no sentido de
promover e prevenir o fendbmeno.

Diante desse contexto o estudo tem como
objetivo elaborar uma cartilha educativa sobre
o fendbmeno Bullying para profissionais de
educacéo e saude.

2 CONSIDERAGCOES METODOLOGICAS

Trata-se de uma pesquisa bibliografica que
segundo Fachini (2016) refere-se a pesquisa
bibliografica como a unido de informacoes,
conhecimentos humanos agrupados nas
obras, e tem como base principal, conduzir o
leitor a determinado assunto € a posterior
elaboracgéo, produgéo,  colecionamento,
arquivamento, reproducdo, utilizacdo e
comunicacéo das informagdes coletadas para
0 desempenho da pesquisa.

Para elaboracédo da cartilha, foi realizado um

levantamento bibliogréfico através de livros
didaticos voltados a tematica, bem como em
sites de busca, como Biblioteca Virtual de
Saude, Scielo, Google, utilizando-se como
descritores: “educacao’; “‘violéncia”;
‘enfermagem”. Foram também utilizadas,
como fontes valiosas de pesquisa, as revistas
cientificas de veiculacdo impressa. Apds este
levantamento, os textos foram selecionados,
agrupados e analisados, de forma a permitir
uma adequada apreenséo de seu conteudo.

Finalmente, procedeu-se a construgcdo da
cartilha informativa, lancando-se méao do
referencial cientifico analisado, bem como dos
dados disponibilizados pela pesquisa de
Azevédo (2007), que delineiam as areas de
fragilidades de profissionais de educacéo
guanto ao conhecimento sobre a Sindrome de
Bullying.

3 PESQUISANDO A LITERATURA
3.1 O FENOMENO BULLYING

O bullying é traduzido no inglés de valentéo,
brigdo, mas seu termo bullying significa todas
as formas e atitudes agressivas, intencionais e
repetidas, sem motivacao evidente,
provocadas por um ou mais estudantes contra
outro(s), causando dor e angustia numa
relacédo desigual de poder.

Foi na Suécia, em meados dos anos 70, que
surgiu um interesse por parte da sociedade em
pesquisar sobre 0s problemas
desencadeados entre 0 agressor e a vitima do
Bullying, dai entdo, foram iniciados os estudos
por parte desse fendmeno (FANTE, 2016).

O Bullying sempre existiu, mas por falta de
conhecimento, e por esses comportamentos

agressivos, nao serem  reconhecidos,
valorizados e tidos como naturais, eram
habitualmente  ignorados, tanto  pelos

professores quanto pelos pais, mas é a partir
da década de 90 que este fendbmeno ganha
relevancia e destaque, sendo estudado e
discutido por parte de seus pesquisadores.
Esta denominacdo foi originada numa
dificuldade em traduzir para variadas linguas e
hoje, é adotada universalmente como Bullying
(LOPES NETO, 2015; SEIXAS, 2005).

A primeira pessoa a desenvolver questionarios
de investigacdo nas escolas foi o pesquisador
Dan Olweus da universidade de Bergen. Ele
utilizou questionarios aplicados aos alunos
com 0 objetivo de detectar o problema de
maneira especifica e diferenciando das
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brincadeiras e gozag¢des normais entre 0s
pares; desenvolveu essa pesquisa mesmo
sem o apoio das escolas, e que hoje vem
repercutindo muito o seu trabalho (FANTE,
2016).

Atualmente, um dos problemas de saude que
mais vem aumentando, tanto pelo numero de
pessoas afetadas, quanto pela incapacitacao,
pela mortalidade, e pelos custos envolvidos no
seu controle e no tratamento de suas
complicagdes, € o Bullying, acomete tanto
homens quanto mulheres, mostrado-se mais
prevalente no sexo masculino com uma
freqUéncia muito maior, tanto como autores
guanto como alvos. Ja entre as meninas,
embora com menor freqUuéncia, o Bullying
também ocorre e caracteriza-se,
principalmente, como prética de exclusao ou
difamacédo (BALLONE, 2015).

Uma pesquisa foi realizada em 1970, pelo
professor da Universidade de Bergen na
Noruega, Dan Olweus, cujo estudo
fundamentava-se em investigar, no ambito
escolar, os problemas de agressdes e vitimas,
mesmo sem O interesse das instituicbes de
ensino sobre o assunto. O interesse por parte
das instituicdes somente foi despertado na
década de 1980, posterior a um suicidio, nele
contendo trés meninos entre dez e catorze
anos de idade, ocorrido naquele pais em 1983.
Varios estudos estdo sendo realizados no
Brasil desde entdo, em escolas publicas no
intuito de reduzir e combater comportamentos
agressivos (ABRAPIA, 2017; FANTE, 2016).

Fante (2016) define o bullying como um
fendbmeno violento e ndo, como brincadeiras
proprias de crianca que acontecem
esporadicamente. E um fendmeno que
acontece em qualquer escola, que propicia
uma vida de sofrimento e dor para uns e de
conformismos para outros. A autora ainda
refere que danos fisicos, morais e materiais,
insultos, apelidos cruéis, gozacGes que
magoam profundamente, ameagas,
acusagdes injustas, atuagdo de grupos que
hostilizam a vida de muitos alunos levando-o a
exclusdo, sdo algumas das condutas
observadas em relacéo ao bullying escolar.

Para Piedra et al (2016), o bullying pode se
apresentar de varias formas:1) Vio/éncia fisica:
as agressdes podem ser apresentadas por
diversas formas (empurrdes, socos, pontapés,
agressdes com objetos, entre outros); 2)
Violéncia verbal refere-se a insultos, colocar
alcunhas, ridicularizar, responder com maus
modos, fazer comentarios racistas); 3)

Violéncia psicologica: é realizada através de
acbes dirigidas a mirar a auto-estima do
individuo e fomentar a sua sensacé&o de
inseguranca e temor; 4) Vio/éncia social: da-se,
principalmente, na forma de
manifestagdo/disseminagdo  de  rumores
desqualificantes e humillantes que ocasionam
sua exclusdo e, conseqlentemente, o
isolamento do grupo; 5) Violéncia indireta:
quando a agresséo é induzida a um terceiro; 6)
Abusos sexuals. ocorre na forma de
intimidagdes e vexames.

Quanto a sua classificac&o existem trés tipos:
a testemunha/ expectador, a vitima/alvo e o
autor/agressor. O expectador/testemunha ¢é
aquela pessoa que diante de uma situacéo
presenciada, n&o interfere. Essa omisséo
deve-se ao fato de ndo saberem como agir, €
por descrerem nas atitudes da escola, sendo
assim, tornam-se inseguros, temerosos,
sentem medo de sofrer represalias ou, ao
contrario, sentem prazer com o sofrimento da
vitima e por isso, n&o tém coragem de assumir
aidentidade de agressor (LOPES NETO, 2015;
PIEDRA et al., 2016).

O bullying pode ser classificado também, de
acordo como eles reagem: auxiliares
(participam  ativamente  da  agressao),
incentivadores (provocam e estimulam o
autor), observadores (s6é observam ou
afastam-se) ou defensores (protegem o alvo ou
chamam um adulto para interromper a
agresséo (BALLONE, 2015).

Outro tipo de pessoa envolvida, é o
autor/agressor, produz-se por  atitudes
agressivas contra os colegas, acreditando que
0 uso de comportamentos agressivos leva a
caminhos para obterem a popularidade e o
poder e, por isso, tornam-se autores de
bullying, essas pessoas sdo, freqUentemente,
antipaticas, arrogantes e desagradaveis
(BALLONE, 2015).

Algumas condicbes podem favorecer o
desenvolvimento da agressividade nas
criangas e adolescentes, sejam elas familiares,
por uma desestruturacdo familiar, um
relacionamento afetivo improdutivo, o acumulo
de tolerancia extrapolado e a pratica de maus-
tratos fisicos ou explosdes emocionais, como
forma de afirmagdo de poder dos pais; e
individuais que, de certa forma, contribuem
para adocdo de comportamentos agressivos:
hiperatividade,  impulsividade,  distdrbios
comportamentais, dificuldades de atencéo,
baixa inteligéncia e desempenho escolar
deficiente (LOPES NETO, 2015).
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Lopes Neto (2015) ressalta que o autor de
bullying € uma pessoa tipicamente popular;
com tendéncia a envolver-se numa variedade
de comportamentos anti-sociais, mostra-se
agressivo, inclusive com os adultos; é
impulsivo; v& sua agressividade como
qualidade; tem opinides positivas sobre si
mesmo; é geralmente mais forte que seu alvo;
sente prazer e satisfacdo em dominar,
controlar e causar danos e sofrimentos a
outros. N&o mostram contentamento com a
escola e a familia, s8o pessoas mais
propensas ao absenteismo e a evasao escolar
e tém uma tendéncia maior para apresentarem
comportamentos de risco (consumir tabaco,
alcool ou outras drogas, portar armas, brigar,
etc). As criangas e adolescentes adquirem
atitudes anti-sociais antes da puberdade e por
longo tempo, é por isso que as possibilidades
sao maiores nesta fase. Enfim, o dltimo tipo é a
vitima/alvo, que diferente do outro lado,
costuma ser a pessoa mais fragil, diferente em
suas atitudes e na sua forma de pensar em
relacdo ao modelinho culturalmente imposto
ao grupo etario em questéo, os tragos, que
podem ser: fisico (uso de o6culos, apresenta
alguma deficiéncia, ndo ser t&o bonitinho, ser
negro, gordinho, tem poucos amigos, dentre
outros) Ou emocional, como é o caso da
timidez, do isolamento, retraimento,
geralmente, €& pouco sociavel, passivel,
inseguro e desesperancado quanto a
possibilidade de adequacdo ao grupo, entre
outros) (BALLONE, 2015).

Para todos que estdo envolvidos com o
Bullying, suas consequéncias podem ser
fisicas e/ou emocionais de curto e longo prazo,
nos quais podem causar dificuldades
académicas, sociais, emocionais e legais.
Quanto mais nova for a criangca e,
freqUientemente, agressiva, serdo mais
propensas a risco e irdo apresentar, problemas
associados a comportamentos anti-sociais,
sofrerem depressdo e baixa auto-estima
quando adultos apresentardo perda de
oportunidades, tipo, instabilidade no trabalho e
relacionamentos afetivos pouco duradouros
(LOPES NETO, 2015).

Deve-se ter o cuidado com a forma silenciosa
com que as conseqguéncias podem afetar e
perdurar por boa parte da vida do individuo,
sem esquecer que elas afetam a todos, mas a
maior prejudicada é a vitima. Esta desenvolve
dificuldade relacional e de inseguranca
podendo tornar-se uma pessoa apatica,
retraida e indefesa aos ataques extremos.
Pode ainda, apresentar em casos mais

simples, um quadro de neuroses, como a fobia
social, e em casos mais graves, desencadear
psicoses e dependendo da intensidade dos
maus-tratos sofridos, tende a depresséao,
homicidio e ou suicidio (SILVA, 2016).

Outro fato importante a destacar é a negacgéo
ou indiferenca por parte da direcdo e dos
professores, podendo gerar desestimulo e
sensacédo de que nao ha preocupacéo pela
seguranca dos alunos. A relagcdo familiar
também pode ser seriamente comprometida,
visto que a crianc¢a ou adolescente pode sentir-
se traldo, caso entenda que seus pais nao
estejam acreditando em seus relatos ou
guando suas agdes ndo se mostram efetivas
(LOPES NETO, 2015).

Para os agressores, as suas futuras relacoes
irao ser baseadas nos modelos que sempre
lhes trouxe resultados, que é o caso da
exigéncia-obediéncia pela forca e agressao.
Muitos deles tendem a delinquéncia,
criminalidade, por  apresentarem  uma
afetividade fechada, e isto, de certa forma,
afeta toda a sociedade (SILVA, 2016).

Enfim, seja como for tais agbdes: vitima,
agressor, ou até mesmo expectador, marcam,
deixam cicatrizes inaudiveis em curto prazo,
mas dependendo do nivel e magnitude da
experiéncia, causam desde frustracdes,
comportamentos desajustados, até mesmo,
atitudes sociopatas (SILVA, 2016).

3.2 COMO EVITAR OU MINIMIZAR O
FENOMENO

Um fator fundamental é o envolvimento de
professores, funcionarios, pais e alunos para
uma possivel implementacédo de projetos de
reducdo do bullying. A participacao de todos
visa estabelecer normas, diretrizes e acdes
l6gicas. A que se deve a prioridade dessas
acdes, € a conscientizacdo geral, o apoio as
vitimas de bullying, fazendo com que se sintam
protegidas, e a conscientizacdo dos
agressores sobre a incorrecéo de seus atos e
a garantia de um ambiente escolar sadio e
seguro (LOPES NETO, 2015).

Por este fendbmeno ser complexo e de dificil
resolutividade, merece assim, um trabalho
continuado. No que tange a acdes e que
devem ser seguidas em todos os momentos da
vida escolar, devemos expor que elas séo
relativamente simples e de baixo custo,
podendo ser incluidas no cotidiano das
escolas (LOPES NETO, 2015).
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O que se deve investir € na melhoria da relagéo
professor-aluno, uma vez que este se sente
como algo abrasador, do tipo professor forte e
aluno fraco, mas esta forma de pensar e de
agir precisa ser desenraizada das praticas
educativas.

Uma das formas intervencionistas que o0s
professores poderiam ndo dar tanta
importancia, pelo fato de serem atitudes
consideradas aparentemente banais e sem
maiores consequéncias, tidas em pleno século
vinte e um, sdo atitudes simples, afetuosas e
que expressam respeito, que podem produzir
efeitos positivos, aliviando inclusive, conflitos
comuns a essa fase da vida dos adolescentes
(MARRIEL et al, 2016).

Quanto ao profissional de enfermagem focaliza
o fenbmeno Bullying como um elemento
negativo, desarticulador em potencial a
desequilibrar o ritmo de vida do jovem,
contudo, a enfermagem encontra-se em vias
de preocupacédo diante da atencé&o primaria a
saude para com seu objeto de cuidado, o
cliente, mas também acha-se extramente
necessario de sé-lo indentificado e erradicado.
Para tanto o enfermeiro dotado de olhar
holistico entremeando o saber pratico e
tedrico, encontra-se amplamente capacitado
para lidar com mais este impecilho na
otimizac&o da qualidade de vida (OLIVEIRA et
al., 2016).

Baseado nisso, observamos a utilizacdo das
acdes de enfermagem com abordagens
diversificadas para escolher a acdo mais
apropriada a determinado caso, em quaisquer
desequilibrios desencadeados pelo Bullying.
Ainda mais, a enfermagem ampara o
adolescente num compromisso que tem de
salvaguardar o bem estar do préoximo e/ou em
prol da comunidade, refletindo numa
respectiva melhora na qualidade de vida da
populacdo e em especial do adolescente
(OLIVEIRA et al., 2016 ; BRASIL, 2001).

Para tanto, o enfermeiro dotado de olhar
holistico, entremeando saber prético e tedrico,
encontra-se amplamente capacitado para lidar
com mais este empecilho na otimizagdo da
qualidade de vida (OLIVEIRA et al., 2016).

Portanto, no compromisso que a enfermagem
tem com a promogao a saude do adolescente
nos inumeros espacos de atuacéo, cabe-lhe
ainda, em suas acgdes junto a eles, basear-se
nos principios da articulagéo interinstitucional,
da interdisciplinaridade, da instrumentalidade
de acbes, de capacitacdo e mobilizacéo para

a construcdo de praticas emancipatorias
(OLIVEIRA et al., 2016; BRASIL, 2001).

O profissional da salude, nesse aspecto da
violéncia, tem funcdo importante no que diz
respeito a prevencdo, entendendo-se a
necessidade de agir, ndo apenas no
tratamento das conseqléncias da violéncia.
Entdo, a saude deve ter como instrumento,
investir em informa¢6es para uma melhor
elaboracdo das politicas publicas. O
profissional como formador de opinido publica
deve propor mudancas de comportamento de
risco, sua atuacdo junto aos professores,
familias, pode intermediar na resolugéo de
conflitos, potencializando o papel de cada
membro e ajudando-os a quebrar as
personagens, vitimas ou agressores e isto se
deve ao fato de que ninguém nasce violento,
mas sim, aprende. Em suma, o profissional de
saude é um indutor de atitudes e
comportamentos saudaveis e sua capacidade
de formar opinides o coloca em posicédo de
destaque para que, junto da populagcéo, possa
fortalecé-la e torna-la mais segura e
harmoniosa (PHEBO, 2016).

N&o obstante, quanto aos servicos de saude e
seu acesso, a escola deveria oferecer e/ou
facilitar este acesso aluno-familia-funcionario
ao servico de saude. Além disso, a escola
juntamente com os servicos de saude poderia
disponibilizar-se a treinar funcionarios, para
identificar alunos, que estejam sofrendo
perseguicoes, ou que apresentem chances de
desenvolver comportamento de risco, sendo
imediatamente referidos a programas e
servicos preventivos. E assim, os servicos de
salde poderiam avaliar a magnitude dos
acidentes e violéncias no ambiente escolar.
Recomenda-se 0 desenvolvimento e
implementacéo de planos de emergéncia para
a avaliacéo, conduta e referéncia de alunos ou
funcionarios em situagdo de emergéncia
(LIBERAL et al., 2015).

Considerando os diversos aspectos inerentes
a significatividade dessa sindrome,
reconhecendo a complexidade do seu sistema
psiquico e somatico, 0S
professores/individuo/comunidade/

necessitam de informacdes complementares
dos profissionais de salde sobre o controle, a
prevencdo e as suas complicacdes. Situacdes
rotineiramente repetidas podem criar zonas
doentias da mente (virus psiquico), local onde
aprisionam as emocdes humanas
incapacitando as suas vitimas de obterem
suas habilidades, sejam elas de autodefesa ou
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socializagdo, prejudicando assim, no seu
desenvolvimento sécio-educacional
contribuindo para seu isolamento (FANTE,
2016).

Diante de tais colocactes e entendendo a
necessidade de uma atuagédo adequada do
enfermeiro, nos Programas Saude da Familia,
no que se refere a saude mental vejo a
importancia deste em contribuir como
educadora e dizimadora da Atencéo Basica da
Salde sobre o conhecimento do fendémeno
Bullying para com os professores, € a0 mesmo
tempo, servindo de instrumento de orientacéo
sobre esta Sindrome.

Diante dos resultados encontrados, neste
estudo, pretende-se buscar alternativas em
direcdo a melhoria da qualidade de vida dos
alunos, das possiveis vitimas, agressores,
testemunhas e também dos profissionais de
salde, em contrapartida, sua possivel
divulgacéo.

4 CONSIDERAGOES FINAIS

O fendbmeno Bullying € um tipo de violéncia, em
especial, sofrido nas escolas e compreende-
se assim, como acfes do tipo que colocam
apelidos, ofendem, encarnam, humilham,
discriminam, excluem, ignoram, intimidam,
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Capitulo 12

Resumo: As préticas de avaliacdo de desempenho n&o sdo novas. O ato de avalizar
€ uma caracteristica humana e uma constante que se reflete nas organizacées. No
Centro de Desenvolvimento da Tecnologia Nuclear a avaliagcdo do desempenho
individual dos servidores ativos é realizada desde 1987. Em junho de 2015 foi
implantado o modelo de avaliagédo por multiplas fontes utilizando o Sistema de
Desempenho Individual — SDI. O presente trabalho verifica se o modelo abrange
aspectos da racionalidade instrumental e substantiva, segundo a abordagem de
Guerreiro Ramos e se a finalidade da avaliacao € vista da mesma forma pelos
servidores e pelos gerentes. Também ¢ feita uma comparacao da visdo da area
técnica versus area administrativa. Usa a metodologia quali-quantitativa e, tem como
instrumento de pesquisa um questionario com vinte e duas questbes onde sé&o

abordados aspectos da racionalidade instrumental e substantiva.

Palavras-Chave: Avaliacdo de Desempenho; Racionalidade Instrumental;

Racionalidade Substantiva; Gestdo de Pessoas;



1 INTRODUGCAO

As praticas da Avaliacdo de Desempenho néo
s80 novas, desde que um homem deu um
emprego ao outro, seu trabalho passou a ser
avaliado. O ato de avaliar € uma caracteristica
humana e uma constante que se reflete nas
organizacdes. Chefias e servidores, formal ou
informalmente, implicita ou explicitamente, se
avaliam mutuamente. Sendo as chefias
responsaveis pela gestdo de sua equipe, é
inerente a suas atribuicoes 0
acompanhamento e gerenciamento do
desempenho de seus subordinados para a
valorizacdo de sua forgca de trabalho. A
avaliagcdo de desempenho ocupa um papel
cada vez mais relevante no servico publico
federal e a proposta é que se procure
identificar os fatores que impactam no
desempenho dos servidores, de forma a
permitir que as instituicbes elevem os padrbes
de desempenho institucional, segundo os
paradigmas da administragéo publica visando
o0 alcance dos resultados e o atendimento
satisfatorio do cidaddo. Segundo Vroom (1997)
a avaliacdo de desempenho é uma questao
importante e relevante na medida em que se
trata de um processo destinado a alinhar os
objetivos dos gerentes e de seus subordinados
diretos. Vroom tem uma visdo mais voltada
para a racionalidade instrumental.

A avaliacdo de desempenho pode ser vista
como um instrumento de racionalizacdo do
trabalho. Para Guerreiro Ramos (2009), no
servigco publico a racionalizacdo se manifesta
através da burocracia onde predomina o
interesse universal sobre o interesse particular.
Segundo ele, a abordagem por uma
racionalizacdo  substantiva  seria  mais
adequada, uma vez que leva em consideracéo
os interesses da empresa e do trabalhador. A
avaliacdo de desempenho sob o viés da
racionalidade instrumental e substantiva é
abordada nesse trabalho.

Nesse contexto a preocupacéo € verificar se o
Sistema de Desempenho Individual — SDI
implantado no Centro de Desenvolvimento da
Tecnologia Nuclear — CDTN contempla os
aspectos da racionalidade instrumental e
substantiva, segundo a proposta de Guerreiro
Ramos e se a finalidade da avaliac&o é vista da
mesma forma pelos servidores e pelos
gerentes, investigando se os Plano de
Trabalho Individual estdo levando em
consideracao as necessidades da empresa €
dos servidores, sob o viés da racionalidade
instrumental e da substantividade, como
definido por Guerreiro Ramos e as

expectativas dos servidores quanto ao
propodsito da avaliacdo de multiplas fontes,
comparando com a vis&o das chefias.

2 A AVALIACAO DE DESEMPENHO

A Avaliacgo do Desempenho ¢é um
procedimento que avalia e estimula o potencial
dos funcionarios na empresa. Seu carater é
fundamentalmente orientativo, uma vez que
redireciona os desvios, aponta para as
dificuldades e promove incentivos em relacdo
aos pontos fortes.

Ela deve ser entendida como um processo de
comparacdo entre o resultado efetivo e o
resultado esperado do trabalho de uma
pessoa em uma organizagdo, segundo
critérios e medidas pré definidos. Sua
aplicacédo é relevante na mensuragdo e
monitoramento do resultado do trabalho das
pessoas, podendo inclusive alimentar outros
processos de recursos humanos, como a
capacitacdo e a gestdo de desempenho,
servindo como base para a tomada de

inUmeras  decisbes sobre carreira e
remuneracao.
Como ferramenta de controle social, a

Avaliacéo Individual de Desempenho precisa
estar envolta por uma carga moral e ideoldgica
suficientemente capaz de legitimar o seu uso e
minimizar a resisténcia natural a que esta
sujeita. Desta forma ela se apresenta como
uma ferramenta para fornecer “feedback” aos
funcionarios sobre o seu desempenho,
também como um estimulo para a melhoria do
desempenho e produtividade das pessoas e
das equipes e, ainda, como um meio de tornar
mais justo o pagamento de recompensas.

Em Vroom (1977) encontramos que os planos
formais de avaliacdo de desempenho s&o
elaborados para:

Fornecerem julgamentos sistematicos que
justificam aumentos salariais, promocoes,
transferéncias e as vezes rebaixamentos e
demissoes.

Dar um feeaback ao servidor de como ele esta
se saindo na opinido do chefe.

Usados como base para instrucdo e
aconselhamento do individuo por seu superior.
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2.1 AVALIACAO DE DESEMPENHO DO CDTN
2.1.1 HISTORICO DO CDTN

O CDTN tem sua origem na Escola de
Engenharia da Universidade Federal de Minas
Gerais — UFMG, onde foi criado, em 1952, com
0 nome de Instituto de Pesquisas Radioativas —
IPR. Suas atividades iniciais incluiam a
pesquisa de ocorréncias minerais radioativas,
estudos no campo da fisica nuclear, da
metalurgia e de materiais de interesse nuclear.
Em 1960, inaugura-se, neste Instituto o Reator
de pesquisa TRIGA ( 7raining Research Isofope
General Atomic) Mark 1, com a finalidade de
pesquisa, de producdo de radioisétopos e
treinamento.

O IPR passou a integrar o Plano Nacional de
Energia Nuclear em 1965, a partir da
assinatura de convénio entre a UFMG e a
CNEN.

Em 1972 o IPR ¢é transferido para a Companhia
Brasileira de Tecnologia Nuclear — CBTN, onde
além das pesquisas foram agregadas
atividades de desenvolvimento da tecnologia
nuclear.

Em 1974 o IPR € incorporado pelas Empresas
Nucleares Brasileiras S/A - NUCLEBRAS,
passando a absorver tecnologia nuclear do
acordo Brasil/Alemanha. Teve seu nome
alterado para CDTN - Centro de
Desenvolvimento da Tecnologia Nuclear.

Em 1988, com a extingdo da NUCLEBRAS,
voltou a fazer parte da CNEN, e ter uma
atuacdo mais voltada para P&D e formacéo
especializada na éarea nuclear e em areas
correlatas.

Em 2003, o CDTN iniciou o Programa de Pés-
graduacao, em nivel de mestrado, e, em 2010,
o de doutorado, de significante relevancia para
a formacdo de novas (geracbes de
pesquisadores.

O quadro 1 abaixo mostra os marcos legais da
avaliacdo de desempenho no servico publico,
mostrando que € antiga a questdo do
desempenho dos servidores. Na
Administracdo Publica Federal brasileira,
desde 1995 foram implementadas politicas de
remuneracdo diferenciadas com base em
desempenho. (BRASIL, 1995)

Quadro 1 — Marcos Legais da Avaliagdo de Desempenho no Servigo Publico

1960 Lei n?3.780 — Critérios para promogao na carreira

1970 Lei n®5.645 — Progressao funcional por mérito e antiguidade

1977 Decreto n® 80.602 — Progressao funcional mediante avaliagéo

1980 Decreto n°® 84.664 — Institui critérios de avaliagdo para progressédo e promogao
1990 Lei n®8.112 — Institui o regime juridico dos servidores

1995 MP n2 1.548 — Cria a gratificagéo de desempenho e produtividade

2008 Lei n® 11.784 — Institui a nova sistematica para AD

2010 Decreto n® 7.133 — Critérios e procedimentos gerais de AD

Fonte: Manual de Orientagéo para Gestdo do Desempenho - Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestéo —
Secretaria de Gestdo Publica.

Entretanto, a avaliacdo de desempenho
periddica do servidor publico federal foi
introduzida na Constituicdo pela EC n® 19/98,
em seu artigo 41 com a seguinte redagéo:

Art. 41. S&o estaveis apds trés anos de efetivo
exercicio os servidores nomeados para cargo
de provimento efetivo em virtude de concurso
publico.

§ 12 O servidor publico estavel s6 perdera o
cargo:

| — em virtude de sentenca judicial transitada
em julgado;

Il — mediante processo administrativo em que
lhe seja assegurada ampla defesa;

Il — mediante procedimento de avaliagcéo
periédica de desempenho na forma de lei
complementar, assegurada ampla defesa.

que € interpretada como uma ameaca a
estabilidade do servidor.

A situacdo muda novamente com a Lei no.
11.784/2008 que estabelece a avaliacdo por
multiplas fontes, ou seja, 360°. Nessa
avaliagdo os fatores de desempenho séo
avaliados pela chefia em relacdo aos
subordinados, pelos subordinados em relacéo
as chefias, pelos pares e também ¢é feita uma
autoavaliagdo. Ainda segundo a Lei n°
11.784/2008, a avaliacdo de desempenho
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objetiva promover a melhoria da qualificac&o
dos servicos publicos e subsidiar a politica de
gestdo de pessoas, principalmente quanto a
capacitacdo, desenvolvimento no cargo ou na
carreira, remuneracao e movimentacdo de
pessoal (incisos | e Il do caput do art. 140).

O modelo de avaliagao por multiplas fontes foi
implementado no Centro de Desenvolvimento
da Tecnologia Nuclear — CDTN/CNEN em
junho de 2015 e € uma experiéncia nova na
instituicao.

212 O SISTEMA DE DESEMPENHO
INDIVIDUAL- SDI

Através do Artigo 19 da Medida Provisoria n®
2.1560-40 foi criada a Gratificacdo de
Desempenho de Atividade de Ciéncia e
Tecnologia — GDACT, devida aos ocupantes
dos cargos efetivos das Careiras de Pesquisa,
Desenvolvimento  Tecnologico e Gestéo,
Planejamento e Infraestrutura em Ciéncia e
Tecnologia, que para o recebimento pelo
servidor, este devera passar pela avaliacéao
individual de desempenho.

Por meio da Portaria n° 051, de 24 de setembro
de 2001, o Presidente da Comissao nacional
de Energia Nuclear aprovou o Sistema Gestor
de Desempenho - SGD, que instituiu a
metodologia para a avaliagdo de desempenho
individual e institucional, com vistas a
concesséo da Gratificagdo de Desempenho de
Atividade de ciéncia e Tecnologia - GDACT.

O Sistema Gestor de Desempenho, visando
atender o disposto no paragrafo 2° do Art. 20
da MP 2.229-43 e ainda o constante nos
paragrafos 22, 32 e 4° do Art. 12 do Decreto n®
3.762, esta dividido nas seguintes fases, de
conformidade com o Art. 4% da MP 2.150-40:

| — Compromisso de Trabalho Anual — CTA

I — Acompanhamento e Renegociacdo do
Compromisso de Trabalho Anual — ARCTA

Il — Avaliagdo de Desempenho Individual — ADI
IV — Resultado Final - RF
V — Comentarios

VI — Plano de Desenvolvimento de Melhorias —
PDM

Em cada uma das fases do SDI, é fundamental
que o gestor de avaliacao e servidor avaliado,
conjuntamente, observem analisem e definam
as agdes e diretrizes a serem cumpridas
durante o processo, de forma a permitir que o
resultado do desempenho do servidor, bem
como 0s resultados alcangados pela Unidade

de Avaliagédo sejam os melhores possiveis,
sem que haja prejuizos significativos para
nenhuma das partes.

O gestor de avaliagdo € o responsavel pela
definicdo / negociacdo do plano de trabalho
individual — PTIl, acompanhamento e avaliagao
do desempenho individual dos servidores que
compdem uma Unidade de Avaliacdo, que
pode ser uma divisdo, um servigo ou um setor
de trabalho n&o previsto no organograma do
CDTN.

O servidor é avaliado pelo gestor de avaliagdo
da unidade administrativa onde tenha
permanecido por maior tempo, durante o
periodo de avaliagdo. Caso o servidor tenha
permanecido em cada unidade de avaliacéo
por um periodo igual, 0 mesmo sera avaliado
pelo gestor daquela unidade onde esteja
lotado na época da avaliagéo.

A indicacdo dos servidores que serdo oS
gestores de avaliacdo e dos seus respectivos
substitutos, é feita pelo Diretor do CDTN.

O PTI é a fase inicial do SDI e nele séo
definidas as etapas/sub-etapas e/ ou
atividades, preferencialmente com indicadores
de atingimento, que comp&em o rol de tarefas
a serem desenvolvidas pelo servidor, por
exercicio, sujeitas ao acompanhamento
frequente e renegociacao, se for o caso. Para
cada etapa/sub-etapas efou atividades
incluida no PTI, deverdo ser definidos os
seguintes itens: a) correspondéncia com o
Plano de Trabalho do CDTN; b) pontuacéo
esperada para a execucéo total e no prazo
determinado, para cada semestre do exercicio
(Jan/dun e Jul/Dez); periodo de tempo, em
meses, para cada execucao.

Deveréo ser definidos também seis (6) Fatores
de Desempenho, entre os vinte e quatro (24)
possibilidades, que apresentem importancia
para o cumprimento das tarefas negociadas e
a esses deverdo ser atribuidos pesos, que
somados, totalizem dezoito (18) pontos.

O Acompanhamento e Renegociagcdo do
Compromisso de Trabalho Anual - ARCTA
compdem a segunda fase do SDI, sem
periodicidade definida, e, quando necessario,
podera ocorrer mais de uma vez € em qualquer
época. O acompanhamento é a observacéo, a
analise e a orientacdo do desempenho do
servidor, que pode desencadear ou ndo acdes
corretivas, a fim de que néo haja prejuizo no
desempenho do servidor. J& a renegociacéo é
a alteracdao do PTI, em consequéncia de
interferéncias verificadas que venham a
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impossibilitar a conclusdo das tarefas

negociadas.

Atendendo ao que dispde o Art. 8° do Decreto
n® 3.762, a ADI é realizada semestralmente,
sendo a primeira referente ao periodo de
janeiro a junho e a segunda de julho a
dezembro, e 0s processamentos sdo
realizados nos meses subsequentes aos das
realizagdes, ocorrendo, respectivamente, em
julho e janeiro.

2.1.3 O FUNCIONAMENTO DO SISTEMA DE
DESEMPENHO INDIVIDUAL - SDI

Em funcéo do novo cenario, decidiu-se pela
implantacdo de um moderno sistema de
gestédo de desempenho.

O Sistema Desempenho individual — SDI foi
criado com dois objetivos: o primeiro, de
complementar o planejamento da CNEN,
permitindo a formalizacdo da interface das
atividades dos servidores com o Plano de
Trabalho Institucional e deste com o Plano
Plurianual; o segundo, de instrumentalizar os
gerentes com uma ferramenta para gestéo de
pessoas e resultados.

Para atender a clientela visada, gestores e
colaboradores das 11 unidades da CNEN em
7 Estados, foi necessario criar uma estratégia
de acbes que permitisse a participacdo de
todos no processo de construgao do SDI. Para
isso, 0 Férum de Recursos Humanos da CNEN,
composto por representante das unidades,
concebeu a metodologia do SDI, com uma
visdo inovadora e respeitando as diretrizes
legais.

O SDI é um sistema informatizado, utilizado via
INTRANET, por 2.600 servidores lotados em 11
unidades localizadas em Pernambuco, Ceara,
Goias, Distrito Federal, Minas Gerais, Rio de
janeiro (Capital e Angra dos Reis) e S&o Paulo.

Embora idealmente a avaliacdo de
desempenho possa ter sido pensada numa
forma de assegurar a eficiéncia do servico
publico, existem  preocupagdes como
observadas em Caldas, 2011 que sugere a
existéncia de interesses obscuros que podem
interferir na avaliacdo.

21.4  CONSIDERACOES
AVALIACAO DE DESEMPENHO

A avaliacdo periddica de desempenho, no
plano ideal, caracteriza-se como uma
importante ferramenta de aprimoramento dos
recursos humanos da Administragdo Publica.
Se efetivamente, n&o existissem interesses

SOBRE A
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obscuros quanto a institucionalizagéo de tal
procedimento, certamente, com uma outra
abordagem, o servico publico sairia ganhando
no pos-reforma administrativa de 1998, dando
um salto na busca pela eficiéncia. (CALDAS,
2011)

Também Edmir Netto de Aradjo manifesta
preocupacao ao lecionar sobre a avaliacdo
periddica de desempenho ao observar: “Seu
objetivo é avaliar periodicamente, por critérios
técnicos e supostamente objetivos, as
condicbes de aptiddo, desenvolvimento
funcional e a eficiéncia dos servicos realizados
pelo servidor.”

“O perigo é que tais critérios objetivos se
transformem em subjetivos, pessoais ou
politicos, como tantas vezes ja se viu em
procedimentos de avaliacdo para promocdes
realizados pela Administracdo.” (ARAUJO,
2005)

O “perigo” apontado por Araujo (2005) é real e
ocorre na pratica. Pinto e Behr (2015, p.807)
revelam que na universidade estudada, a
avaliacdo esta diretamente relacionada a
proximidade da chefia imediata com seus
subordinados, apesar desse aspecto n&o ser
aprovado pelos servidores. Os servidores
acreditam que a nota na avaliacdo de
desempenho pode ser fruto de uma
competicdo na disputa por um melhor
relacionamento interpessoal com a chefia
imediata. Isso foge completamente da
racionalidade defendida ao implementar uma
avaliacdo de desempenho. Em uma avaliacéo
subjetiva, um servidor pode ser avaliado de
forma mais rigida, de acordo com o
relacionamento com o avaliador.

Por outro lado, a avaliacdo de desempenho
pode ser constrangedora, devendo ponderar
se vale a pena pratica-la.

Esse sistema alimenta o desempenho a curto
prazo, aniquila o planejamento a longo prazo,
introduz 0 medo, demole o espirito de equipe,
fomenta a rivalidade e a politica. Deixa as
pessoas amargas, oprimidas, machucadas,
esgotadas, desoladas, desesperadas,
abatidas, sentindo-se inferiores, algumas até
deprimidas, incapacitadas para o trabalho
depois de conhecerem sua avaliagdo, sem
compreender por que s&o inferiores. E injusto,
pois atribuir aos membros de um grupo
diferencas que podem ser totalmente devidas
ao sistema em que trabalham. (DEMING, 1990,
p. 76)
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Levando em conta as ponderagdes de Deming
(1990) deve-se estabelecer, com clareza, os
objetivos da avaliacdo de desempenho €, no
caso de avaliagao por pares, manter o sigilo na
avaliacdo visando a n&do desagregacdo da
equipe e, no caso de perseguicdes procurar
conciliar os interesses.

A partir da década de 1970, teve inicio nos
EUA e na Inglaterra uma tendéncia a transferir
praticas gerenciais do setor privado para a
administrac&o publica, fornecendo as bases
para o modelo gerencial de administrac&o, que
também ficou conhecido como Nova
Administragdo Publica. Tal modelo fortaleceu-
se na década de 1980, sendo adotado por
governos de muitos paises, com o objetivo de
aumentar a eficiéncia do Estado. Seguindo os
pressupostos neoliberais, a Nova
Administracao Publica propde a transferéncia
e adaptacao de ideias, valores e praticas do
setor privado para o setor publico (PAULA,
2005). Desde entdo tem-se procurado
consolidar varios sistemas de avaliagcao para
0s mais diversos fins, tais como: aprovacdo em
estagio probatdério, progressédo funcional e
promocdo e pagamento de gratificagdes de
desempenho.

3 CONCEITOS DE
INSTRUMENTAL E
SUBSTANTIVA

Guerreiro Ramos (2009) mostra a evolugéo da
Organizac&do Racional do Trabalho desde a
sociedade pré-letrada em que o trabalho era
orientado pela tradicdo e pelo costume e nao
existia a ideia do lucro.

Na antiguidade o trabalho torna-se
desprezivel, sendo a vida ociosa das classes
sociais superiores, bem evidente. Assim, nao
se desenvolveu nem a técnica do trabalho,
nem o maquinismo.

RACIONALIDADE
RACIONALIDADE

Na idade média, embora se proclamasse a
dignidade do trabalho, no plano social ocorria
O contrario, mantendo  0s  mMesmos
preconceitos da idade antiga.

Os sistemas de racionalizacdo iniciaram em
Taylor (1856-1915), mas n&o surgiram de
repente. Sendo um resultado de um processo
gradativo e lento.

No sentido antigo

[...] arazéo era entendida como forga ativa na
psigue humana que habilita o individuo a
distinguir entre o bem e o mal, entre o
conhecimento falso e o verdadeiro e, assim, a
ordenar sua vida pessoal e social. Mais ainda,

a vida da razdo na psique humana era
encarada como uma realidade que resistia a
sua propria reducdo a um fendmeno histérico
ou social. (GUERREIRO RAMOS, 1989, p. 2-3)

Mas esse conceito foi mudado ao longo da
histéria e Hobbes, 1974, p.45 define a razéo
como uma capacidade que o individuo adquire
“pelo esforco” e que o habilita a nada mais do
que fazer o “calculo  utilitario  de
consequéncias” (HOBBES, 1974, p. 41). Esse
conceito vem sendo empregado de forma
enganadora sendo que a ‘racionalidade
assume com frequéncia conotacdes antiéticas
relativamente aos propdsitos fundamentais da
existéncia humana.” (RAMOS, 1983, p. 3)

Tragtenberg (1974, p.19) estuda o
aparecimento das teorias administrativas de
acordo com as determinagdes econdmicas-
sociais existentes em cada época. Analisa
questbes para explicar a irrupcado e
predominédncia de certas teorias da
administrac&o em um dado momento histoérico
onde reflete o interesse das classes
dominantes, assumindo a partir dai um carater
ideoldgico. Procurando traduzir esse conceito,
Tragtenberg, procura responder e entender
dentro da Teoria da Administrac&do o porqué da
preocupacdo com o nivel de conhecimento
instrumental e o conhecimento humano ficam
limitado as partes passiveis de controle.

Preocupa-se ainda com o surgimento das
Teorias de Taylor-Fayol, na medida em que a
passagem do vapor a eletricidade contribuiu
para formac&o da ideologia administrativa de
acumulacdo bem como a ideia de como o
capitalismo de organizacdo encontrou em
Mayo sua ideologia administrativa explicita. (p.
20)

Segundo  Tragtenberg (1974, p.28) a
burocracia pressupde, pelo menos, o espirito
corporativo, tendo em vista que o estado com
seu formalismo pode opor o interesse como
instrumento as corporacfes (interesses
privados). A burocracia, além de ser um
instrumento das classes dominantes tem
efeitos de permanéncia subsistindo com nivel
relativo de autonomia encontrando nas
liderangas sindicais e estados socialistas.
Entende que a burocracia hegemoénica é
incapaz de vencer o antagonismo das
corporagdes, mas tem sua razao de ser, uma
vez que une 0s aspectos formais e reais no
nivel do poder real e absoluto. De acordo com
Tragtenberg a ideologia da burocracia
aparece quando se da a divisao dos
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funcionérios como portadores de simbolos,
uniformes e signos.

Conforme Guerreiro Ramos (2009, p. 118) no
Servigo publico a racionalizacdo se manifesta
através da burocracia onde predomina o
interesse universal sobre o interesse particular.

Existe aqui uma  convergéncia  de
pensamentos com relacdo a burocracia, que
se traduz numa realidade instrumental, que
cumpre o seu papel por algum tempo, mas que
€ incompleta segundo Guerreiro Ramos e
Tragtenberg.

A racionalidade substantiva sustenta que o
lugar adequado a raz&o é a psique humana.
Nessa conformidade, a psique humana deve
ser considerada o ponto de referéncia para a
ordenacéo da vida social, tanto quanto para a
conceituagdo da ciéncia social em geral, da
qual o estudo sistematico da organizacao
constitui  dominio particular. (GUERREIRO
RAMOS, 1989, p. 27)

Guerreiro Ramos sugere partir para a
abordagem substantiva, que leva os interesses
do trabalhador em consideracéo.

3.1 RACIONALIDADE INSTRUMENTAL

Em sua obra, Economia e sociedade, Max
Weber (1922) apresenta rudimentos do que
hoje é o conceito de racionalidade. Apresenta
quatro tipos de acéo social: racional no tocante
a fins, racional no tocante a valores, a afetiva e
a tradicional.

Para Mannheim (1962) a Instrumentalidade é
“A organizacéo da atividade dos membros da
sociedade em funcdo de finalidades
objetivas”. Quando os atos sdo articulados ou
relacionados com outros elementos para lograr
um objetivo, é dito que ¢é funcionalmente
racional.

A partir dos trabalhos de Guerreiro Ramos e de
Habermas, Serva (1997) define a agao racional
instrumental e seus elementos constitutivos.

Agéo baseada no célculo, orientada para o
alcance de metas técnicas ou de finalidades
ligadas a interesses econémicos ou de poder
social, através da maximizagdo dos recursos
disponiveis. S&0 seus elementos constitutivos:

calculo - projecao utilitaria das consequéncias
dos atos humanos;

/ins - metas de natureza técnica, econdmica ou
politica (aumento de poder);

busca da
sem

maximizacdao dos recursos -
eficiéncia e da eficacia maximas,

guestionamento ético, no tratamento de
recursos disponiveis, quer sejam humanos,
materiais, financeiros, técnicos, energéticos ou
ainda, de tempo;

éxifo, resultados - o alcance, em si mesmo, de
padrbes, niveis, estagios, situacdes, que sao
considerados como vitoriosa face a processos
competitivos huma sociedade capitalista;

desempenho - performance individual elevada
na realizacdo de atividades, centrada na
utilidade;

utilidade - dimens8o econdmica considerada
na base das interacbes como um valor
generalizado;

rentabllidade - medida de retomo econdmico
dos éxitos e dos resultados esperados;

esirategia interpessoal - aqui entendida como
influéncia planejada sobre outrem, a partir da
antecipacédo das reacdes provaveis desse
outrem a determinados estimulos e acgoes,
visando atingir seus pontos fracos.

(SERVA, 1997, p. 22 - 23)

3.2 RACIONALIDADE SUBSTANTIVA

Substantividade é “um ato de pensamento que
revele percepcéo inteligente das inter-relacdes
dos acontecimentos de uma determinada
situacdo”. (MANNHEIM, 1962)

Em Serva (1997), baseado nos estudos de
Guerreiro Ramos e Habermas, a agéo racional
substantiva fica definida como sendo:

Acado orientada para duas dimensdes: na
dimensdo individual, que se refere a
autorealizacao, compreendida como
concretizac&o de potencialidades e satisfacdo;
na dimensdo grupal, que se refere ao
entendimento, nas direcdes das
responsabilidade e satisfacdo sociais. Por
conseguinte, os elementos constituidos da
acao racional substantiva sao:

autorealizacdao - processos de concretizagao

do potencial inato do individuo,
complementados pela satisfagao;
entendimento - ac¢bes pelas quais se

estabelecem acordos e consensos racionais,
mediadas pela comunicagédo livre, € que
coordenam atividades comuns sob a égide da
responsabilidade e satisfacao sociais;

Julgamento ético - deliberagdo baseada em
juizos de valor (bom, mau, verdadeiro, falso,
certo, errado etc.), que se processa através do
debate racional sobre as pretensdes de
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validez emitidas individuos

interacdes;

pelos nas

autenticidade - integridade, honestidade e
franqueza dos individuos nas interagoes;

valores emancipatorios - aqui se destacam 0s
valores de mudanca e aperfeicoamento do
social nas direcdes do bem-estar coletivo, da
solidariedade, do respeito a individualidade,
da liberdade e do comprometimento,
presentes nos individuos e no contexto

normativo do grupo;

autonomia - condi¢do plena dos individuos
para poderem agir e expressarem-se
livremente nas interacdes.

(SERVA, 1997, p. 22)

3.3 RACIONALIDADE INSTRUMENTAL
VERSUS RACIONALIDADE SUBSTANTIVA

140

O quadro 2, a seguir, apresenta as
caracteristicas das racionalidades substantiva
e instrumental nos diversos processos
organizacionais, € como a racionalidade
substantiva leva em conta o0s aspectos
humanos em uma organizacao, preocupando-
se com o individuo e ndo apenas com éxito,
resultados ou desempenho. Ao valorizar a
autorealizacdo, a racionalidade substantiva
acaba por conter a racionalidade puramente
instrumental. Criticar ~a  racionalidade
instrumental e chamar a atencdo para a
existéncia da racionalidade substantiva,
apenas supondo a possibilidade de aplicacao
desta Ultima nas organizacdes, a0 NOSsoO ver
ndo é o bastante. Se quisermos que o
pensamento de Guerreiro Ramos dé frutos,
temos que fazer avancar a teoria e impulsionar
a prética. (SERVA, 1997)

Quadro 2 — Analise das racionalidades nos processos organizacionais

Tipo de Racionalidade
X

Racionalidade

Racionalidade

o substantiva instrumental
Processos Organizacionais
. . Entendimento A

Hierarquia e normas o Desempenho

Julgamento ético PR
Estratégia interpessoal

Autorealizacao Utilidade

Valores e Objetivos Valores emancipatorios Fins
Julgamento ético Rentabilidade

. Entendimento Cé.l.CUIO
Tomada de decisdo Utilidade

Julgamento ético

Maximizagéo de recursos

Controle Entendimento

Maximizacao de recursos
Desempenho
Estratégia interpessoal

Autorealizagao

Maximizagao de recursos

Divisédo de Trabalho Entendimento Desempenho
Autonomia Célculo
. ~ - Autorealizag&o Desempenho
Comunicagéo e relagdes s a
. ; Valores emancipatorios Exito/resultados
interpessoais : DA
Autonomia Estratégia interpessoal
Acéo social e relagdes ambientais Valores emancipatorios Ifiqs
Exito/resultados
" Desempenho
~ . Julgamento ético :
Reflex&do sobre a organizagdo . Fins
Valores emancipatérios .
Rentabilidade
Julgamento ético Calculo
Conflitos Autenticidade Fins
Autonomia Estratégia interpessoal
Autorealizacao Ifins
Satisfacéo individual 2ag Exito
Autonomia
Desempenho
o Utilidade
) g Autorealizacao oo
Dimenséao simbdlica A Exito/resultados
Valores emancipatorios
Desempenho

Fonte: Serva, 1997

Segundo ele a teoria da vida humana
associada é substantiva quando a razdo no
sentido substantivo, € sua principal categoria
de analise, ela é formal quando a razdo, no

sentido funcional, é sua principal categoria de
andlise. Quando a teoria substantiva é
entendida como ordenativa, passa ser uma
teoria normativa. J& quando a razao funcional
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€ apenas uma definicdo ou uma elaboracéo
l6gica, a teoria formal € nominalista. Para ele
0s conceitos da teoria substantiva s&o
conhecimentos derivados do e no processo de
realidade e os conceitos da teoria formal s&o
apenas instrumentos convencionais de
linguagem que descrevem procedimentos
operacionais.

Continuando, na segunda distingdo a teoria
substantiva da vida humana associada ¢é algo

1]

gue existe ha muito tempo e seus elementos
sisttmicos podem ser encontrados nos
trabalhos dos pensadores de todos os tempos,
harmonizados ao significado de que o0 senso
comum atribui a raz&o.

Quanto a terceira distingdo é de que a teoria
substantiva, tal como concebida, envolve uma
superordenacéo ética da teoria politica.

Quadro 3 — Teoria da Vida Humana Associada

Formal

Os critérios para ordenacao das associagoes
humanas sao dados socialmente.

Os critérios para a ordenacgéo das associagdes
humanas sao racionais, isto €, evidentes por si
mesmos ao senso comum individual,
independentemente de qualquer processo
particular de socializagéo.

Substantiva

a economia se transforme num sistema
autorregulado.

Uma condi¢&o fundamental da ordem social € que

Uma condi¢do fundamental da rodem social é a
regulacdo politica da economia.

O sentido da histéria das associagdes humanas é

valores e fatos.

livre do conceito de valor: ha uma dicotomia entre

O estudo cientifico das associagées humanas é
normativo: a dicotomia entre valores e fatos é falsa,
na pratica, e, em teoria, tende a produzir uma
anélise defectiva.

O sentido da histéria pode ser captado pelo

de determinados estados empirico-temporais.

conhecimento, que se revela através de uma séria

A histéria torna-se significante para o homem
através do método paradigmatico de auto
interpretacao da comunidade organizada. Seu
sentido ndo pode ser captado por categorias
serialistas do pensamento.

A ciéncia natural fornece o paradigma teérico

questdes suscitadas pela realidade.

para a correta focalizagdo de todos os assuntos e

O estudo cientifico adequado das associacées
humanas é um tipo de investigacdo em si mesmo,
distinto da ciéncia dos fendbmenos naturais, e mais
abrangente que esta

Fonte: Guerreiro Ramos (1989, p. 29)

O pensamento de Guerreiro Ramos é no
sentido de que a ideia de uma ciéncia social
tendo como base a presuncdo de que O
individuo é fundamentalmente um ser social, e
qgue suas virtudes dever ser avaliadas segundo
critérios socialmente estabelecidos.

Segundo Guerreiro Ramos, na ciéncia social
moderna ao desdobrar-se como uma
associacdo puramente natural, gera o0s
padrbes da existéncia humana em seu
conjunto. Para ele essa transavaliacdo do
social, de que a moderna ciéncia social é
resultado, ocorreu nos trés ultimos séculos da
histoéria.

Para Guerreiro Ramos, é o0 sentimento que o
homem tem de pertencer a sociedade que
constitui o fundamento da conduta moral,
sendo que a simpatia a sensitividade do

individuo em relacdo a aprovacdo e censura
dos outros desempenha um papel fundamental
no desenvolvimento de seu senso moral.

4 METODOLOGIA

Neste trabalho sera feita uma pesquisa
qualitativa que, segundo Strauss e Corbin
(1990) pode ser usada em ocasides em que
pouco se sabe sobre 0 tema ou para obter
novas perspectivas sobre questbes sobre as
quais se sabe muito.

Sera aplicado o questionario mostrado, uma
vez que este instrumento de pesquisa permite
atingir uma grande quantidade de servidores.
Além disso, 0 questiondrio “... garante o
anonimato e pode conter questdes para
atender as finalidades especificas de uma
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pesquisa. Aplicada criteriosamente, esta
técnica apresenta elevada confiabilidade”,
segundo Barbosa (1998, p.2).

A parte inicial do questionério, embora garanta
0 anonimato, colhe informacdes que permitirdo
estratificar os resultados, mostrando diversas
perspectivas sobre o assunto estudado.

Seguindo a orientacado de Gray (2012, p. 291)
“Todos os questionérios, sejam em papel, por
e-mail ou na internet, precisam ser testados
cuidadosamente por meio de um piloto antes
de serem disseminados a um publico mais
amplo.”, o questionario sera aplicado a 3
chefes e 7 servidores subordinados,
selecionados aleatoriamente, para comprovar
o0 bom entendimento das perguntas. Esse
cuidado serd tomado, uma vez que foram
introduzidas novas questdes, além das
propostas por Oliveira (2014).

Apbs breve apresentacdo s8o apresentados
0s objetivos geral e especificos do trabalho, a
questdo de pesquisa e a relevancia. E feita a
delimitacdo da pesquisa e um pequeno
historico do Centro de Desenvolvimento da
Tecnologia Nuclear.

Com a revisdo da literatura sera feita uma
pesquisa qualitativa (GRAY, 2012) para
estabelecer os conceitos da racionalidade e
da substantividade, em Guerreiro Ramos e
seus seguidores, e o0s demais conceitos
pertinentes, tais como. avaliacdo de
desempenho, para permitir avaliar os Planos
de Trabalho Individuais segundo esses

REFERENCIAS

ARAUJO, E. N. Curso de
Administrativo. Sdo Paulo: Saraiva, 2005.

BERGAMINI, C. W.; BERALDO, D. G. R.
Avaliagcdo de desempenho humano na empresa.
S&o Paulo: Atlas, 1988

BRASIL. Decreto-Lei no. 8691, de 28 de
julho de 1993. DispGe sobre o Plano de Carreiras
para a darea de Ciéncia e Tecnologia da
Administragao Federal Direta, das Autarquias e das
Fundacbes Federais e da outras providéncias.
Diario Oficial, Brasilia, n. 143, 29 julho 1993. p.
10709-10712, Secéo |.

BRASIL. Plano Diretor da Reforma do
Estado. [S.I.]. 1995.

BRASIL. Lei no. 9638, de 20 de maio de
1998. Cria a Gratificacdo de Desempenho de
Atividade de Ciéncia e Tecnologia - GDCT, e da

Direito

142

conceitos. E feito um histérico da implantagao
da avaliagdo de desempenho na CNEN/CDTN
e outro da criagdo da Gratificagdo de
Desempenho de Atividade de Ciéncia e
Tecnologia — GDACT.

Sera descrito o Sistema de Desempenho
Individual — SDI e proposto questionario
usando a escala Likert (1932) para verificar a
expectativa dos servidores quanto aos
resultados da avaliacdo de desempenho e
verificar se 0s servidores estdo envolvidos na
elaboracdo dos Planos de Trabalho Individual
- PTI.

Em pesquisa limitada aos servidores do CDTN
sera feito um levantamento das avaliacdes
efetuadas dentro do SDI e um questionario
sera enviado para se avaliar as visdes de
chefes e subordinados da avaliacdo praticada.
Verificar os aspectos de racionalidade
instrumental e substantiva presentes.

5 CONCLUSOES

O trabalho permitira reflexbes sobre a
avaliacdo de desempenho, bem como formas
de aperfeicoar o processo de avaliacao
através dos resultados a serem obtidos.
Analisar as contribuicbes que poderdo advir
para 0 aprimoramento do desempenho
Institucional a luz das consideracbes de
Guerreiro Ramos, com isso os procedimentos
poderao tornar-se mais eficientes, procurando
um equilibrio entre os objetivos da empresa e
dos servidores.

outras providéncias. Diario Oficial, Brasilia, v. 21, p.
1-2, maio 1998.

BRASIL. Lei No. 9647, de 26 de maio de
1998. Cria a Gratificacdo de Desempenho de
Atividade de Ciéncia e Tecnologia - GDCT para os
ocupantes dos cargos efetivos de nivel
intermediario da carreira de Gestdo, Planejamento e
Infraestrutura em C&T. Diario Oficial, Brasilia, n. n.
99, p. 5-6, maio 1998.

CALDAS, I. L. D. A. A avaliagéo peri¢dica
de desempenho do servidor publico estavel. Efeitos
do principio de eficiéncia sobre o desempenho do
servidor publico. Ambito Juridico, Rio Grande, v.
XIV, n. 87, abr 2011. Disponivel em:
<http://www.ambito-
juridico.com.br/site/index.php?n_link=revista_artigo
s_leitura&artigo_id=9259>. Acesso em: 03 mar
2015.

Toépicos em Gestado de Pessoas - Volume 3



CENTRO DE DESENVOLVIMENTO DA
TECNOLOGIA NUCLEAR. Histéria do CDTN. Site do
Centro de Desenvolvimento da Tecnologia Nuclear
- CDTN, 2015. Disponivel em: <www.cdtn.br/o-
cdtn>. Acesso em: 20 jul. 2015.

DEMING, W. E. Qualidade: a revolugéo da
administragéo. Tradugéo de Clave Comunicagdes e
Recursos Humanos. Rio de Janeiro: Marques-
Saraiva, 1990

GUERREIRO RAMOS, A. A nova ciéncia
das organizagdes - uma reconceituagao da riqueza
das nagdes. 22. ed. Rio de Janeiro: FGV, 1989.

GUERREIRO RAMOS, A. Uma introdugao
ao histérico da organizacgéo racional do trabalho.
Brasilia: Artes Gréficas e Editora Pontual Ltda, 2009.
Disponivel em:
<http://www.cfa.org.br/servicos/publicacoes/livro-
guerreiro-ramos/Guerreiro%20Ramos.pdf>. Acesso
em: 08 abr. 2015.

143

MANNHEIM, K. O homem e a sociedade:
estudos sobre a estrutura social moderna. Rio de
Janeiro: Zahar Editores, 1962.

PAULA, A. P. P. Por uma nova gestao
publica: limites e potencialidade da experiéncia
contemporanea. Rio de Janeiro: FGV, 2005.

PINTO, J. D. F.; BEHR, R. R. Contradicées
na avaliacdo de desempenho dos servidores
técnico-administrativos em educacgéo na
universidade publica. Cad. EBAPE.BR

SERVA, M. Racionalidade Substantiva
Demonstrada na Pratica Administrativa. Revista de
Administragdo de Empresas, Sdo Paulo, v. 37 n. 2,
p. 18-30, Abr./Jun. 1997.

TRAGTENBERG, M.
Ideologia. Sao Paulo: Atica, 1974.

VROOM, V. H. Gestao de pessoas, ndo de
pessoal. Traducgéo de Priscilla Martins Celeste Ana
Beatriz Rodrigues. Rio de Janeiro: Campus, 1997

Burocracia e

Toépicos em Gestado de Pessoas - Volume 3



Capitulo 13

Resumo: O termo “co-opeticdo”, voltado para capacitacao profissional, é a juncéo da
cooperacao e da competicao, e designa entre outros aspectos, a uniao de esforcos
de todos os envolvidos, como alunos, professores, corpo administrativo, instituicées
parceiras, laboratorios e centros de pesquisa e inovacéo, na busca por melhores
aplicacdes no mercado de trabalho. Este artigo teve como objetivo debater, através
de levantamento tedrico e exemplos existentes na industria de petrdleo e gas (P&G)
no Brasil, a importancia da co-opeticdo na capacitacdo profissional. Foi possivel
confirmar que estas s&o necessidades essenciais para atender a crescente

demandante por mao de obra especializada nesta industria.

Palavras-chave: cooperacdo e competicédo; parcerias estratégicas; capacitacao;

industria de petrdleo e gas (P&G).



1 INTRODUGCAO

1.1. CONTEXTUALIZACAO DA INDUSTRIA DE
PETROLEO E GAS

O petréleo, na sua forma de 6leo e gas, foi
responsavel por 57% da oferta global de
energia em 2012, no mundo (BP, 2013). Isto se
justifica pelo mesmo ser uma fonte com alto
espectro de mobilidade e uso, tendo
capacidade de alimentar nossos sistemas de
transporte, indUstria petroquimica, geracao de
energia elétrica, siderurgia e agricultura. O
petréleo ainda ilumina, aquece e resfria
residéncias, hospitais, estabelecimentos
comerciais e escritorios. No Brasil, do ponto de
vista de sua matriz de oferta primaria de
energia, € destaque a participacao de fontes
renovaveis, 46% da producdo (dados de
2012), segundo o Balanco de Energia Nacional
2013 (BEN, 2013). Notamos, porém, que o 6leo
e 0 gas natural participaram com 51,5% da
matriz energética em 2012, ou seja, apesar de
termos umas das maiores porcentagens de
energia renovavel do mundo, mais da metade
da producéao brasileira é de petréleo, o que nos
faz dependentes deste recurso.

De acordo com o relatério World Energy
Outlook 2013, da Agéncia Internacional de
Energia (IEA, 2013), no ano de 2035, a
industria  P&G  sera responsavel pelo
suprimento de 50,5% de toda a necessidade
primaria de energia de nosso mundo. O
relatério destaca ainda que se somado ao
carvao, outro combustivel ndo renovavel e de
origem fdéssil, em 2035, 76% da demanda de
energia primaria mundial sera formada pelos
trés energéticos, petrdleo, gas natural e
carvédo. Para o Brasil, a Agéncia (IEA, 2013) no
seu cenario New Policies, projeta que no ano
de 2035 o petréleo ainda sera o responsavel
por 50,4% do suprimento total da demanda de
energia primaria brasileira, sendo 34,4% na
forma de petréleo e 16,0% na forma de gas,
situacdo esta muito similar as previsbes da
Agéncia para o mundo como um todo.

Traduzindo-se em volumes, a IEA indica no seu
cenario central, que a produc&o de 6leo no
Brasil cresceréa de 2,2 milhdes de barris dia em
2012, para 4,1 milhées de barris dia em 2020 e
6 milhdes de barris por dia em 2035 sendo o
crescimento do consumo de energia primaria
no pais entre 56% e 88% dependendo do
cenario adotado pela agencia. Este potencial
de crescimento esta baseado nas descobertas
de hidrocarbonetos nos reservatérios do pré-
sal no litoral brasileiro. Considerando que 0s
reservatorios do pré-sal estao localizados em
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aguas profundas, deve ser levada em conta a
complexidade do desenvolvimento das
referidas descobertas bem como a escala de
investimentos requeridos (IEA, 2013). Este
cenario de producéo ndo se confirmara se nédo
forem atendidos, dentre outros requisitos, a
disponibilidade de recursos financeiros, a
disponibilidade de tecnologias, a capacidade
de suprimento da industria nacional e a
capacitacédo da méao de obra.

Para suprir a demanda por mao de obra
qualificada, dentre outros aspectos, o Brasil
necessita de maior competitividade e
cooperacdo para desenvolver profissionais
capazes de lidar com os desafios da industria
de P&G. Para Nalebuff e Brandenburger (2006,
p.22), criadores da abordagem “co-opeticao”,
as instituicbes de capacitacdo para a
execucdo de um trabalho, devem buscar
constantes parcerias, nacionais e
internacionais, em diferentes areas, para que
possam aplicar teorias, trabalhar
coletivamente, e gerar maior interagéo entre os
publicos interessados, deve ainda, ser capaz
de promover a troca de conhecimentos e
experiéncias, e também desenvolver
habilidades profissionais que
consequentemente reflitam no desempenho do
individuo no ambiente de trabalho, como
afirmam Arvanitis e Woerter (2009).

1.2 A ABORDAGEM DA “CO-OPETICAO” NA
CAPACITACAO PROFISSIONAL

A “co-opeticdo” une  competicdo e
cooperacdo, esses dois fatores juntos, de
acordo com Nalebuff e Brandenburger (1996),
sd0 determinantes para 0 sucesso das
instituicbes prestadores de servicos de
capacitacdo. Sejam elas o modelo que for,
necessariamente precisam atentar para os
seus publicos interessados, e expandir a
gestdo, os métodos e as parcerias, em
constante consonancia com as demandas do
mercado de trabalho, onde a interacéo para a
criagéo e aplicagéo do conhecimento, é o que
produzird e proporcionara o crescimento em
todos o0s aspectos, incluindo o individuo,
empresas e sociedade (Nonaka et a/. 2000).
Para Arvanitis e Woerter (2009), as interacGes
e 0 trabalho colaborativo entre instituicoes,
geram inovacdo e sdo capazes de transferir
conhecimento e tecnologia com maior
agilidade.

Paula (2004) segue com o pensamento de que
€ imprescindivel a busca constante por
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parcerias entre instituicbes que capacitam
para o mercado de trabalho, com o objetivo de
desenvolver novas tecnologias. A producao
compartiihada € influenciada por diversos
conhecimentos e habilidades, por esta razéo
deve ser construida com o envolvimento das
partes interessadas (CRICHTON, 2009).
Nalebuff e Brandenburget (1996, p.35)

apresentam um “exercicio que constitui um
Input essencial no processo de geragcao de
novas estratégias” e possibilita buscar
constantes aprimoramentos no que
denominam rede de valores e relacionamento
com 0s principais publicos interessados, como
apresentada na figura 01.

Figura 01: Rede de Valores para uma Instituicdo de Capacitacao

CLIENTES
Alunos, companh

CONCORRENTES /

InstitwicBes focadas .
no mesme ramo de INSTITUICAC
hegocio _— DE
CAPACITACAD
FORMECEDORES

sucesso do negdcio

privadas, doadores ou OMGs

\ COMPLEMENTADORES
Parceiros, empresas ,

Parceiros, que for necenem senicos
complementares fundamentais a0

ias piblicas e

inslituicBes de ensino,
————  |aboraté&rics, atividades
culturais

Fonte: Adaptado de NALEBUFF E BRANDENBURGER, 1996.

1.3 RETENGAO E APLICAGAO DE
CONHECIMENTOS NA  CAPACITAGAO
PROFISSIONAL

Costa (2009, p.48), aponta o Brasil como um
pals privilegiado por seus variados recursos
naturais e “atualmente mais ainda pelo
hidrocarboneto”, porém, afirma o autor, que é
ilusdo apontar o Pais como rico, devido a
auséncia de desenvolvimento industrial em
escala, capaz de suportar a demanda. O autor
exemplifica o Japao, onde “o desenvolvimento
€ acelerado por conta da evolugédo da forca de
trabalho, mediante rapido aumento da
educacado geral e niveis de capacitagcéo
especializada”. Desta forma, a transmissao do

saber enfatiza a converséo de conhecimentos,
com interacdo entre o conhecimento tacito e o
conhecimento explicito, tendo por objetivo o
desenvolvimento de habilidades que agregam
um maior compartiihamento de experiéncias
aos meétodos tradicionais de aprendizagem,
conforme mostra a figura 02, de acordo com
Nonaka e Konno (1998, p.43). Para Paula
(2004), os principios da espiral da conversao
do conhecimento devem ser elementos
estratégicos das instituicbes capacitadoras,
pois visam proporcionar aos alunos, equilibrio
entre a teoria e a prética, onde a retengcéo e
aplicagdo do conhecimento s&8o recursos
indispensaveis, e devem refletir no ambiente
profissional.
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Figura 02: Espiral da Evoluc&o da Conversédo do Conhecimento (1998).
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Fonte: adaptado de Nonaka; Konno, 1998, p.43

Para Nonaka e Takeuchi (1997) a geracdo de
inovacdes representa um conjunto de
conhecimentos e aptiddes, capazes de
desenvolver novos produtos, processos e
servicos e melhorar os ja existentes de forma
mais eficiente e eficaz. No sentido da teoria do
conhecimento ou da epistemologia, as
experiéncias sensoriais € empiricas sdo as
maiores geradoras de conhecimento por
inducado. Assim, pode-se afirmar que a eficacia
utilizando jogos de deciséo tacita resulta em
desenvolvimento e melhoria das capacidades
humanas, e esta cada vez mais introduzida em
ambientes de ensino e aprendizagem. O
desenvolvimento de equipes utilizando as
decisbes tacitas eleva os indicadores de
seguranca e melhora o desempenho industrial.
(CRICHTON, 2009).

1.4 CAPACITACAO PROFISSIONAL PARA O
SECULO XXI

Freire (2001) enfatiza que o educador deve ter
habilidades de testemunhar aos educandos,
dando-lhes provas concretas e irrefutaveis de

suas opinides. Da mesma forma, 0 processo
de aprendizagem do aluno adulto deve conter
0s modelos e métodos de ensino onde as
habilidades individuais s&o investigadas e
aproveitadas (YOSHIMOQOTO, INENAGA,
YAMADA,2007). Os métodos de educacgao
voltados para o adulto tém sido amplamente
discutidos nos ambientes de ensino
corporativo, pois tem promovido a
conscientizacéo, favorecendo aos educadores
e educandos, explorar o melhor de seus
esforcos académicos. (COOKE, 2010).

De acordo com Cotten (2001), muitas
empresas apontam a capcitagdo como um
investimento necessario, e ndo como algo que
contribua somente na geracdo de receita.
Nessas organizacGes, 0s profissionais sao
treinados porque precisam de habilidades

especificas, seja por necessidade de
mudanca de comportamento ou por
capacitacdo  obrigatéria  exigida  pela

legislacdo, o que ocorre em éareas especificas
como seguranca € meio  ambiente
(MAGALHAES,  2006). Dentro  desta
perspectiva, os quatro pilares da educacao
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definidos pela (UNESCO, 1998, p.101)
propdem, conforme a seguir, o}
desenvolvimento profissional, observando o
contexto, sua histéria e tradicbes, onde as
diversas formas de aprendizagem, como a
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capacidade de comunicar, de trabalhar com
0s outros, de gerir e de resolver conflitos, sao
fundamentais, como apresenta a figura 03 e
definicbes a seguir.

Figura 03: Os Quatro Pilares da Unesco Necessarios a Educacéo do Século XXI.

-

Fonte: Elaborado pela autora

e Aprender a conhecer, combinando uma
cultura geral, suficientemente vasta, com a
possibilidade de trabalhar em profundidade
um pequeno numero de matérias. O que
também significa: aprender a aprender, para
beneficiar-se das oportunidades oferecidas
pela educacéo ao longo de toda a vida;

e Aprender a fazer, a fim de adquirir, ndo
somente uma qualificacdo profissional, mas,
de uma maneira mais ampla, competéncias
qgue tornem a pessoa apta a enfrentar
numerosas situacoes e a trabalhar em equipe.
Mas também aprender a fazer, no d&mbito das
diversas experiéncias sociais ou de trabalho
que se oferecem aos jovens e adolescentes,
quer espontaneamente, fruto do contexto local
ou nacional, quer formalmente, gracas ao
desenvolvimento do ensino alternado com o
trabalho;

e Aprender a viver juntos desenvolvendo a
compreens8o do outro e a percepcdo das
interdependéncias — realizar projetos comuns
e preparar-se para gerir conflitos — no respeito
pelos valores do pluralismo, da compreenséo
mutua e da paz;

e Aprender a ser, para melhor desenvolver a
sua personalidade e estar a altura de agir com

cada vez maior capacidade de autonomia, de
discernimento e de responsabilidade pessoal.

Para isso, n&o negligenciar na educacéo
nenhuma das potencialidades de cada
individuo:  memoria, raciocinio, sentido

estético, capacidades fisicas, aptiddo para
comunicar-se e etc.

Ainda no contexto de repensar 0s rumos da
capacitacdo profissional, Barbieri et a/ (2010,
p.148) enfatizam o conceito de inovacao
sustentavel como um fator também importante
para alcancar o desenvolvimento eficiente. Os
autores definem “organizacfes inovadoras
sustentaveis” como aquelas que inovam
considerando as trés dimensdes da
sustentabilidade: dimens&do social, com a
preocupacdo nos impactos sociais das
inovacdes nas comunidades humanas dentro
e fora da organizacéo, tais como desemprego,
exclusdo social, pobreza, diversidade
organizacional, etc.; dimensé&o ambiental, com
a preocupacgéo nos impactos ambientais pelo
uso de recursos naturais e pelas emissdes de
poluentes; e, dimensdo econbmica, com a
preocupacédo na eficiéncia econdmica, sem a
qual as empresas ndo se perpetuariam. A
figura 04 demonstra esta interacdo simultanea
entre as trés dimensdes.
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Figura 04: Interac&o das Dimensdes Social, Ambiental e Econémica.

Fonte: Elaborado pela autora

O modo de conceber, abordar e,
principalmente, de utilizar a inovacéo
sustentavel, seja nas empresas, nhas

instituicdes de governo, ou no meio académico
marcaram as ultimas décadas do século
passado. Inovar de forma sustentavel,
harmonizando os aspectos sociais, ambientais
e econbmicos, se tornou fundamental para a
formacgéo profissional (GIAMBIAGI, BARROS
2009). As sociedades passaram a demandar
em escalas maiores, pessoas capazes de
questionar e explorar contextos complexos.
Kilimnik, Sant'anna e Luz (2004), classificam o
desenvolvimento de competéncias focadas em
inovacdo sustentavel uma decorréncia de
fatores como os processos de reestruturacéo
produtiva em curso.

Vieira (2012) destaca as instituicbes de
capacitacdo que consideram a auto-
responsabilidade dos alunos e

conscientizagcdo de seus papeis na promocao
da sustentabilidade, preservacdo do meio
ambiente e na boa utilizacdo dos recursos
tecnolégicos. Como afirma CAPES (2005), o
projeto pedagoégico de qualquer instituicéo
focada na capacitacéo profissional, deve ser
construido de forma compartilhada,
possibilitando o processo de inovagdo para o
ambiente de trabalho. Neste contexto, a
capacitacdo profissional para século XXl
demanda uma organiza¢éo capaz de explorar
conhecimentos existentes e criar novos
conhecimentos, ndo apenas pelo conjunto de
tecnologias que detém, mas também pela
gestdo e sua capacidade de aprimorar todo
esse conhecimento circulante. (NONAKA,
TOYAMA, NAGATA, 2000).

2 EXEMPLOS DE “CO-OPETIGAQ”
INDUSTRIA DE O&G NO BRASIL

Foram selecionados alguns exemplos de
instituicGes existentes, para conhecimento de
suas funcbes e discussdo de como a
abordagem da “co-opeticdo se aplicada na
capacitacdo profissional. Os exemplos deste
estudo sédo, o IBP, o Parque tecnoldgico da
UFRJ, o Senai e o PRH da ANP.

NA

2.1 0IBP

Desde a sua fundacdo em 1957, o IBP
construiu reconhecida credibilidade junto a
sociedade e ao governo, ndo apenas por seu
singular conhecimento técnico, mas também
por fomentar as discussdes de grandes temas
afins para a constante estruturacéo do setor. E
uma organizagdo sem fins lucrativos, tem a
missdo de promover o desenvolvimento do
setor nacional de petréleo e gés, visando uma

industria competitiva, sustentavel ética e
socialmente responsavel. Seus objetivos
contemplam a melhoria do ambiente

regulatdrio, a disseminagado de informacoes, a
promocdo do desenvolvimento e a
preocupagdo com o tema Saude, Meio
Ambiente e Seguranca (SMS). Seu estatuto
pressagia a capacitacao, afericdo e suporte as
empresas produtoras e distribuidoras de
petréleo e gas que atuam no territério nacional
e dedica seus esforgos para a elaboracdo de
estudos e propostas concretas em prol do
desenvolvimento ambiental, desenvolvimento
sustentavel e crescimento técnico e
tecnolégico, buscando associar  maior
eficiéncia e equilibrio entre os interesses
social, econémico e ambiental.
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Ribeiro (2014) apresenta o resultado de uma
pesquisa com ex-alunos e professores de 17
turmas de pods-graduacéo realizadas pelo I1BP
no periodo de 2009 a 2012, onde se mostra
fundamental aos programas de capacitacéo
profissional, a interacdo através do trabalho
compartilhado, envolvendo diversos aspectos,
como inovagao, participacdo das empresas,
métodos didaticos, ferramentas de simulagao,
entre outros. Neste sentido, vale destacar o
entendimento Sveiby (1998), para o que
podera ser explorado em programas de
capacitacdo de forma a compatibilizar os
objetivos, o conteddo programatico e as
dindmicas, através de cooperacao entre todas
as partes envolvidas.

2.2 PROGRAMA DE RECURSOS HUMANOS
DA ANP

O Programa de Recursos Humanos da
Agéncia Nacional do Petrdleo, Gas Natural e
Biocombustiveis (PRH-ANP) é uma iniciativa
da ANP, que tem como finalidade promover a
regulacao, a contratacéo e a fiscalizacédo das
atividades econdmicas integrantes da industria
do petrdleo, gés natural e biocombustiveis. O
Programa foi criado em 1999, e inicialmente,
financiado integralmente com  recursos
orcamentarios proprios da ANP. A partir de
2000, passou a receber apoio financeiro do
Fundo Setorial de Petréleo e Gas Natural —
CTPETRO, através de recursos oriundos da
parcela dos royalties destinada ao Ministério
da Ciéncia, Tecnologia e Inovagao — MCTI.
Hoje em dia, os recursos para sua manutencao
s&o obtidos por meio dos recursos da clausula
de Pesquisa e Desenvolvimento - P&D,
prevista nos contratos de concesséo, para
exploracéo e producéo de P&G.

Dentre as atribuicbes previstas pela Lei do
Petréleo n® 9.478/97, no art. 82 inciso X, é de
responsabilidade da ANP estimular a pesquisa
e adogéao de novas tecnologias na exploragéo,
producgao, transporte, refino e processamento
de petréleo, gas natural, seus derivados e
biocombustiveis. Esta atividade é considerada
de grande relevancia e destaque no que diz
respeito a qualificagdo da m&o de obra para
atendimento a crescente demanda de
conteudo local, gerada pela expansédo das
atividades petroliferas no Brasil, que teve seu
inicio a partir do final da década de 1990.
Neste contexto, diante da importancia de
promover a capacitagao dos profissionais para
atender aos novos desafios tecnoldgicos e
regulatérios da industria de P&G, a Agéncia

tomou a iniciativa de estimular e induzir a
formacdo e especializagdo de graduandos,
mestrandos e doutorandos interessados em
atuar no setor, onde é oferecido recursos
financeiros, na forma de bolsas de estudos e
taxa de bancada, a programas de formacéao de
recursos humanos realizados por
universidades e instituicbes de ensino e
pesquisa do pais.

2.3 PARQUE TECNOLOGICO DA UFRJ

O parque tecnolégico da UFRJ foi inaugurado
em 2003 é um complexo de grandes, médias e
pequenas empresas que desenvolvem
pesquisa e inovacado, em especial na area de
energia. Seus laboratdrios sdo compartilhados
com a academia e centros de pesquisa de
empresas. S&o laboratérios que desenvolvem
projetos conjuntos voltados para a aplicacéo
imediata ao setor produtivo. O parque € um
exemplo de cooperacao e competicdo através
de redes colaborativas. Vale enfatizar, que
diante dos inumeros desafios que a educagao
de qualidade demanda, ¢é imprescindivel
superar a visdo ingénua da realidade e
oportunizar um dialogo entre a academia, a
empresa, 0 governo e a sociedade, que inclua
a cooperagédo, unido, organizacéo e solucéo
dos problemas reais.

O complexo tem como definicdo promover a
cultura da inovacdo e aumento da
competitividade das empresas, além de
estimular as interacdes entre as universidades,
empresas e instituicbes tecnoldgicas. Para
Rodriguez, Dahlman e Salmi (2008), o
conhecimento ocupa um lugar especial nos
complexos produtivos € no crescimento das
economias, onde 0 desenvolvimento
tecnoloégico, associado a programas de
educagcao continuada podem fortalecer as
bases cientifica e de inovagao. Argumentam os
autores que inUmeras oportunidades séao
adiadas ou desperdigadas por ineficiéncias e
negligéncias ocorridas nos sistemas de
ensino.

2.4 SENAI

O Servico Nacional de Aprendizagem (SENAI),
foi criado em 1942, com o propdsito de apoiar
a capacitagdo profissional no Brasil, foi
inspirado em outras iniciativas ja existentes,
publicas e privadas, voltadas para o
desenvolvimento industrial. O SENAI faz parte
de uma composicdo de instituicbes que
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trabalham em prol do avanco industrial em
areas especificas. Desde a sua fundacdo em
1942, a instituicao ja disponibilizou ao mercado
de trabalho mais de 55 milhdes de
profissionais com alguma capacitagdo. Seus
diversos programas, que compdem 28
segmentos industriais, incluem o ensino
técnico, graduacéo e especializacéo, além de
cursos para reciclagem profissional. No ano de
2014 o SENAI registra 2,5 milhdes de
matriculas distribuidas em mais de 3 mil cursos
de capacitacdo. As iniciativas do SENAI sao
trabalhadas em conjunto com as industrias e
tém como missdo promover a educacéo
profissional e tecnoldgica, a inovagado e a
transferéncia de tecnologias industriais para
elevar a competividade da indUstria.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este estudo tem abordagem tedrica, visto que
fez uso de coleta de evidéncias de registros e
documentos, e também empirica, pelos fatores
observacionais. A abordagem tedrica trouxe
como principal relevancia, a hipdtese da “co-
opeticdo”, que busca assegurar 0 sucesso de
qgualquer negocio, em especial na capacitagao
profissional. Aliada a esta teoria, também foi
explorado o conceito da espiral da conversao
do conhecimento tacito e explicito e outros
fatores como qualidade e métodos de ensino.
A experiéncia exploratéria desta pesquisa
utilizou informacdes existentes nos sites
oficiais de cada instituicdo pesquisada, além
de publicacdes sobre elas.

4 CONCLUSAO

A concluséao propde compreender o proposito
fundamental deste estudo, que é o de levantar
a discussédo para a expansao da cooperacao e
competicdo para a capacitacdo de
profissionais na industria de O&G no Brasil.
Quanto ao objetivo desta pesquisa, onde
buscou-se debater a importdncia da co-
opeticdo na capacitagdo profissional, através
de levantamento tedrico, e também apresentar

exemplos de instituicbes e programas
existentes na industria de petréleo e gas no
Brasil, considera-se atendido, uma vez que o
estudo explora uma reflexdo do tema proposto
e apresenta dados e informacdes relevantes
ao entendimento do objeto de estudo. Como
retratado na literatura fundamentada desta
investigacdo, existem métodos e teorias
voltadas para a aquisicdo do conhecimento
que poderdo auxiliar na capacitacdo de
profissionais. A revisdo bibliografica buscou
também fundamentar a importancia de valores
globais, necesséarios ao desenvolvimento
adequado para o século XXI.

A competitividade somada a cooperacéao,
podem desenvolver individuos, sociedades e
economias, historicamente, esses  dois
componentes juntos foram capazes de
transformar estilos e filosofias de vida, e
também contribuiram fortemente para a
evolucéo tecnoldgica ao longo dos tempos. A
necessidade de desenvolver pessoas para
atender demandas no mercado de trabalho
pode ser o maior gargalo dos paises com
grandes potencias de desenvolvimento, pois
apresentam recursos naturais em abundancia
€ recursos humanos disponiveis, porém, nao
capacitados para suprir tais desafios, na
velocidade e eficiéncia necessarias. Neste
sentido, se faz fundamental refletir sobre as
diferentes possibilidades de “co-operar”,
buscando eficiéncia nas parcerias e politicas
publicas, foco na aplicacdo, trabalho conjunto
com as empresas do setor a ser capacitado,
entre outros aspectos.

Recomenda-se para estudos futuros o
desenvolvimento de uma metodologia que
estimule as instituicdes, e também, todos os
interessados na capacitacao de profissionais e
se desenvolverem a partir de um pensamento
de “co-operacao, onde empresas,
universidades e instituicdes especializadas,
nacionais e internacionais, desenvolvam
conjuntamente  programas focados no
desenvolvimento técnico e gerencial dos
profissionais.
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Capitulo 14

Resumo: A Lei n® 8.666/93 institui normas para licitacbes e contratos da
Administracédo Publica. Todavia, a fiscalizacdo de contratos e licitacfes, em alguns
casos, enfrentam problemas devido a ma execucéo em virtude do desconhecimento
ou auséncia de procedimentos adequados nas organizacdes publicas. Assim, esse
estudo teve como objetivo analisar a importancia da capacitacdo dos fiscais de
contratos de terceirizacdo para o exercicio da funcéo, a partir da seguinte questéo-
problema: acdes de capacitagdo podem contribuir para a melhoria do processo de
fiscalizacdo de contratos? O estudo teve como objeto de estudo uma Instituicao
Publica de Ensino Superior no Estado do Rio de Janeiro, com sede na cidade de
Niterdi. Levantou-se a opinido dos fiscais de contrato da Instituic&o e realizou-se uma
pesquisa documental junto ao setor de contratos e legislacdes pertinentes. Os
resultados destacaram a importancia do papel do fiscal de contratos administrativos
de terceirizacdo de mao de obra e como acbes de capacitacdo podem contribuir
para a melhoria do processo de fiscalizacao e, ainda, apontou fragilidades no que
se refere a execucédo e necessidade de treinamento dos fiscais de contrato. A

pesquisa indicou limitacdes e proposicdes para avangos em novos estudos.

Palavras-chave: Gestdo de contratos, Fiscalizacdo, Capacitacdo de Servidos

Publicos.



1 INTRODUGCAO

A terceirizagdo de servigos de atividades
consideradas acessoérias é uma pratica
comum na Administragdo Publica, inclusive
nas universidades publicas. Com a
promulgacdo do Decreto Lei n® 200 de 1967,
foi prevista a possibilidade de a Administrac&o
desobrigar-se da realizacdo material de
atividades executivas, recorrendo, sempre que
possivel, a execucldo indireta, mediante
contrato.

Com o advento, na década de 90, do Plano
Diretor de Reforma do Aparelho do Estado e,
posteriormente, do Decreto n® 2.271/97, que
impediu a realizagdo de concursos para
cargos extintos, ganhou forga a contratagdo
desses servicos por meio de empresas
terceirizadas. Assim coube a Administracé&o o
dever de fiscalizar e acompanhar a prestacao
de servicos. Em se tratando da fiscalizagcéo de
contratos com alocac&o de méo de obra deve
ser feito ndo s6 o monitoramento da execucéo
contratual, mas também a verificacdo do
cumprimento pela empresa contratada dos

direitos trabalhistas, 0 que torna mais
complexa a atividade.
Segundo Marinho (2012), a funcdo de

fiscalizag&o de contratos ¢ uma atividade que
requer conhecimento e constante atualizacao
dos agentes publicos, tendo em vista que a

ndo conformidade na verificacdo dos
documentos ou 0 descumprimento das
diversas praticas aplicaveis no

acompanhamento da execuc¢ao do instrumento
contratual podem levar a responsabilizacdo da
Administragdo  Publica, implicando em
prejuizos ao erario, além da responsabilizacao
civil do servidor.

A partir disso, é importante que o fiscal de
contratos ao assumir essa funcdo tenha
conhecimento de suas responsabilidades e de
como deve efetivamente desempenhéa-la. E
importante também que o fiscal detenha
conhecimento técnico do objeto que ira
fiscalizar, uma vez que o desconhecimento do
servidor acerca das exigéncias legais
pertinentes ao contrato sob sua supervisdo
pode trazer eventuais responsabilizagdes.

A relevancia do tema justifica-se pelo fato da
sociedade atual privilegiar o conhecimento € o
aperfeicoamento constante. Por conta disso,
muitas empresas tém investido em treinamento
e capacitacdo em busca de uma gestédo
contemporénea. Na Administragc&do Publica, os
servidores devem ser capacitados para
atender as demandas crescentes da

populacdo por servicos publicos mais
eficientes e pelo bom uso dos recursos
publicos.

Diante disso, surge a seguinte questéo-
problema: acbes de capacitacdo podem
contribuir para a melhoria do processo de
fiscalizacdo de contratos? Para responder
essa questdo, o estudo tera como objetivo
analisar a importancia do papel de fiscal de
contratos de servicos continuos com
terceirizacdo de mao de obra e verificar como
acdes de capacitagao podem contribuir para
uma fiscalizac&o de contratos mais eficiente.

Os sujeitos da pesquisa séo fiscais de contrato
de terceirizacdo de méo de obra de uma
Instituicdo Publica localizada no Estado do Rio
de Janeiro, sendo este 0 objeto de
investigac&do. No que diz respeito ao aspecto
temporal, a pesquisa englobou somente os
contratos em andamento que envolve
terceirizacdo de méao de obra celebrados entre
a instituicdo estudada e as empresas
prestadoras de servico. No presente,
encontram-se vigentes 14 contratos, sendo
eles para prestacao de SEervicos
agropecuarios, copeiragem, limpeza, apoio
administrativo e técnico, vigia, vigilancia
armada, conducgao de veiculos,
processamento de alimentos e distribuic&o nos
restaurantes universitarios, manutenc&o
predial, manutencao de areas verdes, entrega
motorizada e auxilio operacional em arquivos e
bibliotecas.

2. REVISAO DE LITERATURA
2.1. FISCALIZAGAO DE CONTRATOS

Para que um contrato administrativo seja
executado de modo satisfatério e tenha seu
objeto plenamente atendido, é necessario que
ele seja monitorado pela Administracao. A Lei
Federal n® 8.666/93, Lei Geral de Licitagdes e
Contratos, previu esta necessidade e por este
motivo em seu artigo 67 impds a Administracao
Publica que seja designado um representante
para acompanhar e fiscalizar o]
desenvolvimento dos contratos celebrados
com particulares (CASTRO, 2010), como se
pode observar no trecho a seguir:

Art. 67. A execugéo do contrato deverd ser
acompanhada e fiscalizada por um
representante da Administracao
especialmente  designado, permitida a
contratacdo de terceiros para assisti-lo e
subsidia-lo de informacdes pertinentes a essa
atribuigéo.
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§12 O representante da Administrac&do anotara
em registro proprio todas as ocorréncias
relacionadas com a execug¢édo do contrato,
determinando o que for necessario a

regularizacdo das faltas ou defeitos
observados.

§2° As decisdes e providéncias que
ultrapassarem a competéncia do

representante deverdo ser solicitadas a seus
superiores em tempo habil para a adocado das
medidas convenientes (BRASIL, 1993).

Assim, é func&o do fiscal acompanhar e
fiscalizar a execucdo do contrato, anotando em

registro préprio todas as ocorréncias
observadas, tais como falhas, atrasos,
inadimplemento, descumprimento de

clausulas contratuais, bem como orientacdes
repassadas a contratada para que esta se
adeque aos termos do contrato. Havendo
reincidéncia de faltas ou inadimplementos que
possam vir a ser penalizados ou, até mesmo,
gerar a rescisdo do contrato, deve o fiscal
informar a autoridade competente, para que
este tome as medidas que o0 caso requer.

E grande a responsabilidade do fiscal e vai
além de uma prerrogativa da Administragcéo
Publica. Fiscalizar um contrato € ao mesmo
tempo um poder e um dever e nao cabe, neste
caso, juizo de oportunidade ou conveniéncia.
De acordo com Almeida (2009), a
administracdo possui o0 poder-dever de
fiscalizar a execucéo dos contratos nos moldes
do Artigo 58 da Lei n® 8.666/93. Dessa forma,
visando atender ao interesse publico, a
Administracdo deve fiscalizar a execugédo do
contrato durante todo seu curso, sendo tal
atribuicdo um dever, e nao uma faculdade.

Justen Filho (2009), em seu livro Comentarios
a Lei de Licitactes e Contratos Administrativos,
afirma que “o regime de Direito Administrativo
atribui a Administracdo o poder-dever de
fiscalizar a execucdo do contrato [...] O
dispositivo deve ser interpretado no sentido de
que a fiscalizacdo pela Administracdo néo é
mera faculdade assegurada a ela. Trata-se de
um dever, a ser exercitado para melhor realizar
os interesses fundamentais. Parte-se do
pressuposto, inclusive, de que a fiscalizagéo
induz o contratado a executar de modo mais
perfeito os deveres a ele impostos”.

Na mesma linha, Furtado (2013) defende que
em decorréncia da supremacia do interesse
publico, ndo pode a Administragao ficar inerte,
aguardando que o contratado cumpra todas as
obrigagdes contratuais, muito menos esperar o
fim do termo de contrato para verificar se seu

objetivo foi efetivamente alcancado. E dever da
Administracé&o durante a propria execucéo do
contrato verificar se o contratado esta
cumprindo as etapas e fases do contrato.
Segundo o autor, essa forma de agir
preventivamente traz beneficios para a
Administracéo.

Verifica-se ai a importancia do papel do fiscal,
gue deve acompanhar a execucao e tomar as
providéncias necessarias para o cumprimento
das condigbes contratuais estabelecidas. O
Tribunal de Contas da Unido, em um de seus
acordaos, manifestou-se acerca do assunto:

Somente por meio do acompanhamento e da
fiscalizacdo da execucdo do contrato, tem a
Administracdo oportunidade de verificar
tempestivamente o cumprimento, por parte do
contratado, das obrigac6es acordadas e impor
a adocdo de medidas corretivas no tempo
oportuno, caso sejam identificadas falhas na
implementacdo do ajuste. Trata-se de dever da
Administracdo, ao qual ndo pode se furtar de
exercer. (Acorddo n® 540/2008, Plenario).

Segundo Almeida (2009) a fiscalizagdo
contratual constitui-se em um dos mais
relevantes temas da gestdo publica

contemporénea no Brasil e a considera o
“Calcanhar de Aquiles” da execucdo dos
contratos administrativos. Para o autor ndo sé&o
raros 0s casos em que boas licitacées e bons
contratos s&o perdidos em seus fins por causa
de deficiéncias na fiscalizagdo ou mesmo pela
auséncia desta.

Assim, entende-se que a responsabilidade do
fiscal de contrato € tdo importante quanto a de
uma comissdo de licitagdo, o que implica na
necessidade de capacitacdo dos servidores
para que tenham condicdes de cumprir a
funcao que lhes é submetida.

Em se tratando de contratos de prestacédo de
servicos com dedicac&o exclusiva de mé&o de
obra a preocupacéao deve ser ainda maior, pois
além de verificar a correta execucdo do
contrato e agir em tempo oportuno, o fiscal
deve certificar-se de que os direitos
trabalhistas dos empregados terceirizados
estdo sendo cumpridos pela contratada, tendo
em vista que ha um entendimento pacificado
pelo Tribunal Superior do Trabalho (TST) de
que o tomador de servicos pode ser
responsabilizado subsidiariamente quando o
fiscal € omisso e n&o cumpre o seu papel.

Em virtude de uma Acgéo Declaratéria de
Constitucionalidade (ADC 16-DF) ajuizada no
Supremo Tribunal Federal, a Sumula 331
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ganhou uma nova redacgéo, sendo alterado o
item IV e inseridos os itens V e VI. No
julgamento, o plendrio do STF julgou
constitucional o artigo 71 da Lei n® 8.666/93
que prevé que a inadimpléncia de empresas
contratadas pelo Poder Publico em relagéo aos
encargos trabalhistas, fiscais e comerciais n&o
transfere para a Administracdo Publica a
responsabilidade por seu pagamento.
Entretanto, enfatizou que o Estado tem
responsabilidade quando comprovada a
omissdo da Administracdo em relacdo a
fiscalizac&o contratual.

Santos (2014) destaca que o entendimento do
STF é de que nem sempre se dara a
transferéncia da  responsabilidade  do
pagamento dos encargos trabalhistas a
Administracdo Publica por inadimpléncia da
empresa contratada. Contudo, “eventual
omissdo da Administracdo Publica na
obrigacao de fiscalizar o contrato pode gerar
responsabilidade”. Apenas foi afastada a
aplicacdo direta da  responsabilidade
subsidiaria, como vinha sendo feito pela
Justica do Trabalho. A correta fiscalizagéo
continua sendo a principal defesa dos ¢rgéos
e entidades publicas contra débitos
trabalhistas vinculados aos seus contratos
administrativos (ALMEIDA, 2011).

2.2. ATRIBUICOES E RESPONSABILIDADES
DOS FISCAIS DE CONTRATOS

A Lei n® 8.666/93 ndo definiu claramente quais
sdo as atribuicbes do fiscal de contrato.
Entretanto, o Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo editou a Instrugdo
Normativa n® 02/2008, que disp&e sobre regras
e diretrizes para a contratacdo de servigcos,
continuados ou n&o.

Em seus artigos 31 a 35, a instrugcéo traz
importantes diretrizes para o servidor que for
nomeado para fiscalizar a execucdo do
contrato. Tais diretrizes devem ser lidas em
conjunto com o Anexo IV - Guia de
Fiscalizacdo dos Contratos de Prestacdo de
Servicos com Dedicacéo Exclusiva de Mao de
Obra, que traz orientagdes para proceder no
momento em que a prestacdo de servicos é
iniciada, medidas que devem ser tomadas
antes do pagamento da fatura, acles para
fiscalizac&o diaria (SANTOS, 2014).

Esse instrumento ao estabelecer as diretrizes
que devem ser seguidas para ©
acompanhamento dos contratos firmados
entre 6rgdos ou entidades que integram a

167

Administragéo Publica e empresas
terceirizadas, contribui para melhor atuacéao
dos fiscais dos contratos, conforme Marinho
(2012).

2.3. CAPACITAGAO DE SERVIDORES PARA A
MELHORIA DO PROCESSO DE
FISCALIZAGAO

A Lei Federal n® 8.666/93, ndo expressa
claramente qual deve ser o perfil dos fiscais de
contratos e suas atribuicdes. Contudo, a
fiscalizac8o de contratos constitui-se em uma
atividade importante na execucdo dos
contratos e, por isso, o0 ordenador de despesas
deve incorporar a gestdo uma cultura de
fiscalizacdo adequada, na qual o servidor
designado e capacitado conjugue seu
conhecimento  profissional a necessaria
postura quando do exercicio da fiscalizacdo
de contratos administrativos (ALMEIDA, 2011).

Assim, entende-se que € papel da
Administracdo capacitar e preparar os fiscais
de contratos, dando a esses profissionais o
conhecimento e as habilidades necessarias ao
desenvolvimento das atividades inerentes a
funcéo, para que se tenha um processo de
fiscalizac8o mais eficiente.

Segundo o exposto no Decreto 5.707/2006,
que institui a Politica e as Diretrizes para o
Desenvolvimento de Pessoal da administracéo
publica federal direta, autarquica e
fundacional, e regulamenta dispositivos da Lei
n® 8.112/1990, entende-se por capacitacdo o
“processo permanente e deliberado de
aprendizagem, com o propdsito de contribuir
para o0 desenvolvimento de competéncias
institucionais por meio do desenvolvimento de
competéncias individuais”.

Ainda de acordo com o Decreto n 5.707/2006,
em seu 3° artigo, incisos | e I, deve ser
incentivado e apoiado “o servidor publico em
suas iniciativas de capacitacéo voltadas para
o desenvolvimento das competéncias
institucionais e individuais” e assegurado “o
acesso dos servidores a eventos de
capacitacdo interna ou externamente ao seu
local de trabalho”.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo trata-se de uma pesquisa
descritiva, pois pretende analisar a
importancia de capacitagdo de fiscais de
contrato administrativo de terceirizac&o, por
meio do levantamento de opinido.
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Para a execucdo da pesquisa, adotou-se o
procedimento técnico pesquisa documental
com consulta a contratos feitos pela instituicdo
em andlise que envolve a prestagdo de
servicos com alocacéo exclusiva de mao de
obra, bem como as legislacdes especificas
voltadas a area de contratos, fiscalizacéo e
capacitacdo de servidores. Fez-se um
levantamento por meio da interrogacao direta
junto a servidores que exercem a funcdo de
fiscal de contrato.

A amostra deste estudo compreende 13 de 18
servidores que desempenham a funcdo de
fiscal de contratos de servicos continuados
com terceirizacdo de méao de obra que estéao
em andamento na instituicdo no ano de 2015.

Adotou-se um questionario como
instrumento de coleta de dados, com o objetivo
de identificar a opini&o dos fiscais de contratos
acerca da necessidade de adquirir
conhecimentos para o exercicio desta funcéo,
além de buscar identificar se 0os mesmos
conhecem a legislagdo que trata da
contratacdo de servicos na Administracéo
Publica e se durante a pratica da fiscalizacao
eles buscam atender as exigéncias legais. O
questionario foi elaborado a partir da revisao
de literatura e baseado no modelo aplicado por
Marinho (2012), com questdes fechadas em
sua maioria, dividido em trés blocos.

4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

Com os resultados do primeiro bloco poéde-se
perceber que em relacdo ao género, 61,54%
dos entrevistados pertencem ao sexo
masculino, enquanto 38,46% sdo do sexo
feminino. Sobre o nivel de escolaridade pdde-
se identificar: 69,23% (Especializacdo /ato
sensu ou Mestrado) e 30,77% (nivel médio).
Esse resultado pode ser apontado como um

fator importante para a pesquisa, tendo em
vista que a qualificacdo profissional contribui
positivamente para o desempenho do servidor.
Sobre o tempo em que atuam como fiscais de
contrato, 61,54% exercem esta funcédo ha mais
de trés anos. Entretanto, embora estejam
exercendo a fungdo por um tempo
consideréavel, a maior parte dos entrevistados
relatou conhecer pouco a legislacéo que trata
da contratacdo de servicos terceirizados na
Administragéo Publica.

Quanto a quantidade de contratos sob sua
supervisdo a maioria (84,62%) fiscaliza
somente um contrato. E importante destacar
gue ndo ha limitac&o legal quanto o numero de
contratos que cada servidor pode assumir
como fiscal. Contudo, ndo é recomendavel que
este quantitativo exceda um contrato por
servidor, de modo a garantir a efetiva
fiscalizacdo contratual, o cumprimento, por
parte do contratado, das obrigacoes
acordadas e impor a adocdo de medidas
corretivas no tempo oportuno, caso sejam
identificadas falhas, conforme orientagdo do
TCU por meio do Acérdao n? 540/2008-P.

O segundo bloco buscou verificar se o
participante conhecia as atribuicdes inerentes
a funcdo de fiscal de contrato, conforme
recomenda a legislacdo especifica que
regulamenta a contratacdo de servicos na
Administracdo. As agdes descritas foram
extraidas do Guia de Fiscalizagdo de
Contratos, anexo da Instrucdo Normativa n®°
02/2008.

As questdes deveriam ser assinaladas
conforme a seguinte escala: [1] Nunca, [2]
Raramente, [3] Eventualmente, [4]
Frequentemente e [5] Sempre. A Tabela 1
apresenta a frequéncia relativa das variaveis
estudadas (razdo entre a frequéncia absoluta
€ 0 numero total de observacoes).
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Tabela 1- Incidéncia de respostas de acordo com a escala de frequéncia - Questbes 2.1 a 2.9

Escala de Frequéncia (%)

VEUEVES
(1] [3]
Mantém arquivo organizado contendo todas as
2.1 | comunicagdes realizadas com o preposto ou diretamente com | 7,69 7,69 7,69 | 38,46 | 38,46
a empresa contratada.
50 Mantém listagem atualizada conteno!q nome, fungéo e local 000 | 0,00 | 1538 | 23.08 | 6154
de trabalho dos terceirizados.
53 Verifica se o ndmero de terceirizados pqr'funggo coincide 0,00 0,00 769 | 3077 | 6154
com o previsto no contrato administrativo.
54 Confere a documentacéo que acpmpanha a nota fiscal antes 000 | 7.69 | 000 | 3846 | 5385
de atesta-la.
o5 Costuma verificar se a empresa c_ontratada esta pa_gapqlo 0,00 | 000 | 769 | 2308 | 6923
regularmente os salarios e beneficios aos seus funcionarios.
56 Dirige-se d|reta~mente ao terce~|r|zado, dgtermmando 1538 | 7.69 | 30.77 | 7,69 | 38.46
alteragdes na prestacao do servico.
Dirige-se formalmente ao preposto da empresa,
2.7 | recomendando medidas saneadoras referentes a faltas e/ou 7,69 0,00 0,00 | 38,46 | 53,85
ocorréncias observadas.
Registra em documento préprio as irregularidades
2.8 | encontradas e as providéncias determinadas, decorrentes do 769 | 1538 | 7,69 | 30,77 | 38,46
descumprimento das obrigacdes pactuadas em contrato.
59 Acompanha e controla a vigéncia do contrato e posteriores 000 | 000 | 769 | 30,77 | 6154
termos aditivos.

Fonte: Resultados da pesquisa.

Com base nas informagcdes apresentadas,
algumas consideracdes podem ser feitas: em
geral, os servidores adotam medidas que
estdo em conformidade com as atribuicdes de
um fiscal de contratos. Cerca de 80% dos
fiscais informou que sempre ou
frequentemente mantém listagem atualizada
contendo nome, funcao e local de trabalho dos
terceirizados; 92,31% verificam sempre ou
frequentemente se o numero de terceirizados
por funcdo coincide com o previsto no
contrato, bem como acompanham e controlam
0 prazo de vigéncia contratual.

Outro ponto positivo esta no fato de mais de
92% verificar sempre ou frequentemente se a
empresa paga regularmente o salario e os
beneficios de seus funcionarios. O n&o
cumprimento das normas trabalhistas pode
gerar a responsabilidade subsidiaria da
Administracao. E dever do fiscal verificar se os
direitos trabalhistas dos empregados estao
sendo respeitados. A fiscalizacdo eficiente
diminui os riscos inerentes a fiscalizacao,
especialmente 0s decorrentes do
descumprimento  pela  contratada  das
obrigagBes trabalhistas e previdenciarias.
Conforme  Santos (2014) ressalta, a

responsabilizacdo somente se d4 mediante a
auséncia ou negligéncia da fiscalizacéo.

Entretanto, algumas fragilidades despertam a
atenc8o. Embora seja um percentual pequeno,
15,38% dos entrevistados revelaram nunca ou
raramente manter arquivo contendo as
comunicaces com o preposto ou diretamente
com a contratada. E comum durante a
prestacdo do servico, a comunicacéo verbal
do problema ocorrido. E importante, no
entanto, informar por escrito as falhas
ocorridas durante a execucgdo contratual. O
registro dessas ocorréncias comprovara
irregularidades e legitimara a aplicacédo de
sancdes, caso os problemas encontrados nao
sejam solucionados pela empresa.

Também chama atencdo o fato de cerca de
70% dos entrevistados terem dito que se
dirigem diretamente ao terceirizado quando a
Instrucdo  Normativa n2 02/2008, diz
expressamente em seu Guia de Fiscalizagéo
que devem ser evitadas ordens diretas aos
terceirizados € que as solicitacdes de servicos,
reclamagdes e cobrancas devem ser dirigidas
ao preposto. Tal constatac&o corrobora com o
relato dos fiscais que disseram conhecer
pouco a legislagdo. Neste sentido, a
capacitacédo pode ser uma oportunidade para
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orientar os fiscais de contratos de terceirizagao
sobre aquilo que eles podem e devem fazer.

Destaca-se também o fato de 23,07% dos
fiscais nunca ou raramente registrarem em
documento  proprio as irregularidades
encontradas e as providéncias determinadas.
De acordo com o §1°, do artigo 67 da Lei de
LicitacGes e Contratos, o fiscal tem a obrigacéo
de anotar em livro préprio todas as ocorréncias

verificadas durante a execugdo contratual e
determinar o que for necessario para a
regularizagdo das faltas. Contudo, conforme
se verifica a pratica de registro de ocorréncias
ainda n&o esta plenamente estabelecida.

A Tabela 2 apresenta o percentual de
incidéncia das respostas obtidas nas questdes
3.1 a 3.6 do terceiro bloco do questionario.

Tabela 2: Incidéncia de respostas de acordo com a escala de frequéncia - Questdes 3.1 a 3.6

Escala de Frequéncia (%)

VEUEVEIE

31 A |nst|tU|g§o oferece oportumdgde de aprendlzagAem. e fornece 15,38 | 53,85 | 1538 | 7.69 7.69
meios para o desenvolvimento de competéncias.

39 Participa de eventos e\xt(lamo_s (cu~rsos, palestras, congressos) 6154 | 2308 | 1538 | 0,00 0.00

voltados a fiscalizagdo de contratos.
33 Participa de programas |nt?rnos de treinamento voltados a 76,92 | 23,08 | 0,00 0,00 0.00
fiscalizacao de contratos
34 Ao desempenhar a fun(;ac')Ade.flsca!l rnmha; dep|§oes séo 1538 | 7.60 | 23.08 | 30.77 | 23,08
baseadas em experiéncias vividas e intuicéo.
35 Ao desempenhar a funcéo de ﬂscgal mmha,s dgmsoes sao 1538 | 7.69 | 15.38 | 38.46 | 23,08
baseadas no meu conhecimento técnico.

36 Durantg a tarefa~de fiscalizagdo, quando tenho quyld~as busco 7.69 769 | 1538 | 23,08 | 46,15

informagdes no setor de contratos da instituigéo.

Fonte: Resultados da pesquisa.

Analisando os dados, na variavel “A instituicao
oferece oportunidade de aprendizagem e
fornece meios para o desenvolvimento de
competéncias” (questdo 3.1) apenas 7,69%
dos profissionais que atuam na fiscalizagdo de
contratos acreditam que a instituicdo sempre
oferece oportunidades de aprendizado. Na
opinido dos fiscais a instituicdo ndo promove,
de forma continua, oportunidades de
aprendizagem.

Os resultados obtidos nas questdes 3.2 ¢ 3.3
demonstram que é necessario o}
desenvolvimento de ag¢bes que propiciem a
capacitacdo dos servidores designados como
fiscais de contratos. Tal necessidade revela-se
considerando que 61,54% disseram nunca ter
participado de eventos externos voltados a
fiscalizacdo de contratos e 76,92% nunca ter
participado de programas internos de
treinamento voltados a fiscalizacdo de
contratos, 0 que contraria o disposto no inciso
I, do artigo 3° do Decreto 5.707/2006.

Nas variaveis 3.4 e 3.5, cujo objetivo foi
descobrir como se dava a tomada de deciséo
do fiscal, 53,85% dos servidores disseram que

tomam decisdes baseados na experiéncia e na
intuicdo para resolverem as dificuldades
encontradas no dia a dia.

Ao mesmo tempo, 61,54% dos entrevistados
disse que suas decisdes sdo baseadas em seu
conhecimento técnico. Esses resultados véo
de encontro ao que afirma Almeida (2011),
para ele devem ser conjugados 0s
conhecimentos profissionais do servidor com a
adequada capacitacdo para o exercicio da
fiscalizacdo de contratos administrativos. O
conhecimento acumulado durante a pratica de
fiscalizag8o tem sido utilizado como recurso na
rotina dos servidores. Entretanto, conforme ja
constatado anteriormente, é baixa a oferta pela
instituicdo de meios de aprendizagem voltados
a fiscalizacao.

Sobre a assessoria realizada pelo setor de
contratos da instituicdo, 69,23% dos agentes
respondeu que sempre ou frequentemente
dirige-se ao departamento para
esclarecimentos de duvidas. Essa troca de
informacdes deveria mais ser constante, uma
vez que compete ao setor, entre outras
atribuicGes, controlar e executar as atividades
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inerentes a gestéo dos contratos
administrativos;  arquivar 0SS  processos
administrativos e de pagamento referentes aos
contratos; encaminhar as notas fiscais, apos
ateste do fiscal, para pagamento; bem como
auxiliar o fiscal com instrucbes pertinentes a
execucao e fiscalizacdo contratual.

Foram feitas ainda duas questfes abertas. Na
primeira, quando questionados se haviam
recebido algum tipo de capacitacdo ao serem
nomeados para exercer a funcéo de fiscal, a
totalidade dos entrevistados respondeu que
nao houve qualquer tipo de treinamento ou
instrucdo para a fungcdo, reforcando a
constatacdo de que a instituicdo néao
proporciona meios de aprendizagem no
campo da fiscalizagdo de contratos. Ja
quando questionados se a capacitacao
poderia contribuir para a melhoria do processo
de fiscalizacdo, todos os participantes da
pesquisa responderam positivamente. Tal
resultado demonstra 0 interesse dos
participantes em receber orientacbes que
possam auxilia-los no desempenho da funcéo.

Por fim, os fiscais foram confrontados com uma
lista na qual deveriam apontar o principal

desafio que mais interfere na fiscalizagédo de
contratos. Houve um empate nos resultados,
38,46% dos participantes assinalaram a op¢ao
“dificuldades para conciliar a fungéo de fiscal
de contratos com outras atribuicdes da sua
rotina de trabalho como agente publico”.
Outros  38,46% escolheram “falta de
treinamento e capacitacdo adequada para o
exercicio da funcéo de fiscal” como item de
preocupacéo.

As outras op¢des da lista foram menos citadas
pelos entrevistados. Entretanto, n&o séo
consideradas menos importantes, também
representam pontos de atencdo a ser
considerados pela instituicdo. Um dos
entrevistados apontou como dificuldade o
relacionamento com a empresa contratada.
QOutros dois indicaram como principal desafio
0 desconhecimento acerca da legislagcao que
trata do tema. Ao desconhecer o conteudo da
lei, tais entrevistados demonstram nédo estarem
aptos a desempenhar as atividades de
fiscalizacéo nos moldes legalmente
estabelecidos. A frequéncia das respostas
encontra-se na Tabela 3.

Tabela 3 — Frequéncia do principal desafio que mais interfere na fiscalizac8o de contratos

‘ f ‘ fr (%)

Dificuldades para conciliar a func&o de fiscal de contratos com outras atribuicdes da sua

. S 5 38,46
rotina de trabalho como agente publico.
Desconhecimento acerca das clausulas constantes no instrumento contratual. 0 0,00
Desconhecimento acerca da legislagcéo que trata do tema. 2 15,38
Falta de capacitacdo e treinamento adequado para o exercicio da fungéo de fiscal. 5 38,46
Dificuldades relacionadas a empresa contratada: desorganizagédo, descumprimento das ’ 7 69
obrigac6es contratuais, relacionamento com o preposto. '
Outros (Especificar). 0 0,00
Total 13 100,00

Fonte: Resultados da pesquisa.

O levantamento de campo realizado permitiu a
pesquisadora obter importantes respostas
para a pesquisa, permitiu identificar a opiniao
dos fiscais acerca da necessidade de adquirir
capacitacdo, verificar se ha na instituicdo a
disponibilizacdo de meios para aprendizagem,
conhecer as principais dificuldades
enfrentadas no exercicio da funcéo.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

A presente pesquisa objetivou discutir sobre a
importancia do papel do fiscal de contratos

administrativos de terceirizacdo de mao de
obra e como a¢des de capacitagdo poderiam
contribuir para a melhoria do processo de
fiscalizagdo. Foi buscado, para tanto, na
legislag&o em vigor e na literatura os principais
aspectos relacionados ao assunto em estudo.
Pode-se dizer que os objetivos propostos
foram atendidos. Contudo, verificou-se que ha
poucos trabalhos que abordem
especificamente a fiscalizagao de contratos de
cessdo de mao de obra, embora Almeida
(2009) diga que a fiscalizacdo contratual
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constitui-se em um dos mais relevantes temas
da gestéo publica contemporanea no Brasil.

Apés leitura das normas, orientagbes do
Tribunal de Contas, livros e artigos sobre o
tema, percebeu-se que a tarefa de fiscalizacéo
exige um elevado nivel de responsabilidade e
cabe ao 6rgado publico preparar o servidor
para desempenha-la.

Nesse sentido, devem ser desenvolvidas pelas
entidades publicas acbes que visem a
capacitacéo efetiva dos fiscais de contratos,
devendo ser estimulada a capacitacéo
periédica do servidor, para que este possa
cumprir seu papel com mais segurancga e de
acordo com as normas legais, para que se
atualize acerca das normas e
responsabilidades pertinentes a funcéo, para
que domine o0s principais procedimentos
envolvidos e também para que haja a troca de
experiéncias.

Em relac&o a instituicdo em anélise, por meio
do levantamento de campo podem ser
constatadas algumas fragilidades no processo
de fiscalizacao, tais como o desconhecimento
de parte dos servidores acerca da legislacéo,
a falta de registro das ocorréncias em livro
proprio das irregularidades cometidas pelo
contratado e das medidas tomadas, a
comunicacdo direta de fiscais com os
funcionarios das empresas contratadas.

Os resultados obtidos sinalizam a necessidade
de que sejam desenvolvidas acdes de
capacitacdo por parte da instituicdo,
proporcionando meios de processos de
aprendizagem voltados a fiscalizacdo de
contrato administrativo de terceirizacéo, o que
pode modificar comportamentos e ajudar na
transmissdo de informacdes aos fiscais para
que possam desempenhar corretamente a
funcéo que Ihes é encarregada. Com base nos
dados, pode-se dizer que as fragilidades
apontadas pelos fiscais na pesquisa de campo
poderiam ser amenizadas se houvesse na
instituicdo um processo continuo e permanente
de capacitagéo especifica voltada a legislagéo
e outros aspectos relacionados ao tema
fiscalizacdo de contratos.
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A partir dos resultados dessa pesquisa, pode-
se pensar na elaboracdo de um plano de
treinamento adequado as reais necessidades
dos fiscais, tendo em vista que se o treinando
percebe que o treinamento n&o obterd
resultado satisfatério, pouco se pode esperar
como resultado do programa de capacitagao.
Além disso, a realizacdo do levantamento
podera subsidiar a inclusdo no Programa de
Capacitacao Anual da instituicdo de cursos
especificos voltados ao dia a dia do fiscal de
contratos.

E preciso salientar que nzo foi possivel o
aplicar questionario junto a totalidade dos
fiscais, o que pode ser considerada uma
limitacdo do trabalho. Seria importante ouvir a
opiniao daqueles que n&o puderam participar
da pesquisa, para que seja possivel fazer
generalizagbes mais adequadas. Da mesma
forma a pesquisa poderia ser ampliada e
incluir outras partes envolvidas, como o0s
gestores dos contratos, prestadores de servigo
€ usuarios dos servicos.

Esta pesquisa ndo esgota o tema em sua
totalidade, futuros estudos podem ampliar e
aprofundar os resultados obtidos. Por isso
sugere-se: expandir os estudos acerca da
capacitacdo de fiscais de contratos
terceirizados no servico publico, uma vez que
o tema ainda é pouco explorado; replicar em
outros tipos de contratos ou em outras
instituictes publicas a metodologia
desenvolvida nesta pesquisa, para ampliar a
validade da mesma e por fim, verificar a
possibilidade de normatizar por meio de guias
explicativos e manuais de apoio 0s principais
procedimentos de fiscalizacdo, baseados na
legislac&o e em experiéncias praticas.

Por meio da pesquisa, verificou-se que alguns
orgéos editaram manuais de fiscalizagao, com
um roteiro de como, quando e de que forma
agir para realizar um acompanhamento
eficiente da execucédo do contrato. Entretanto,

ainda ndo é uma realidade nas instituicdes
publicas de ensino superior.
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Capitulo 15

Resumo: O ambiente organizacional sofre constantes influéncias externas e
necessita mudar com grande rapidez, exigindo a aprendizagem em diferentes
habilidades, seja no nivel técnico, no relacionamento interpessoal ou nas execugoes
com exceléncia. O lider ou gestor na organizacdo pode exercer influéncia direta
sobre seus liderados, em todas as acGes ou na busca de resultados, sempre
empregando alguma estratégia. O presente estudo foca na Programacéo
Neurolinguistica — PNL desenvolvida a partir dos estudos de Richard Bandler e John
Grinder, como forma de codificar e identificar sistemas representacionais do
comportamento humano. A PNL é uma ferramenta que auxilia o gestor na aplicacao
em grupos de colaboradores, visando maior autoconhecimento, comunicacéo eficaz,
melhoria na aceitacdo pessoal, rapida aprendizagem, avaliacdo de estados
emocionais € comportamentais, expressados pela comunicacdo verbal ou nao
verbal. Os resultados apontaram para uma viséo diferenciada sobre a relacéo lider e
liderados e conhecimento das técnicas de PNL. A pesquisa realizada com
voluntarios de diferentes areas de trabalho mostrou que dentre os sistemas
representacionais, houve prevaléncia do perfil cinestésico, com menor incidéncia do
perfil visual e nenhuma do perfil auditivo. Com base nos resultados foi possivel aferir
que a PNL facilita o lider na identificacdo de potenciais gestores no seu grupo de

colaboradores.

Palavras-chave: Lider. Lideranca. Programacdo Neurolinguistica. Sistemas

representacionais. Gestores.



1 INTRODUGCAO

No contexto social e cultural considera-se que
a comunicacao e a atitude das pessoas nao
possuem, na maioria das vezes, 0S Mesmos
sinais abrangidos pelos sistemas
representacionais, tais como: visual, auditivo e
cinestésico. Tal situacdo encontrada criam
dificuldades na compreensdo mutua e
completa de uma mensagem, bem como
afetam a eficacia da comunicac&o. No ambito
empresarial, a falta de informac&o, a pouca
experiéncia, a limitacdo linguistica, o
envolvimento emocional e as convicgbes e
interesses, também podem impedir que a
comunicagdo alcance seu objetivo. Nesses
casos, O gerenciamento de tarefas
envolvendo, por exemplo, planejamento,
organizacéo, delegacdo de poder e controle
administrativo, ser8o afetados, principalmente
na relac&o entre o lider e o liderado. Logo, a
compreensdo completa do processo de
comunicacao entre lider e liderado seréa
possivel quando houver consciéncia no modo
como o outro se comporta ou atua. Observa-se
que a eficiéncia desse processo esta na
maneira como o individuo formula os
pensamentos e por quais canais recebe a
mensagem.

A posicao de lideranca ocupada em qualquer
area organizacional depende
necessariamente da confianca e da clareza na
comunicacdo. Assim, considera-se como
dever do locutor (lider ou gestor) saber
claramente quais sdo 0s pensamentos, as
imagens e 0s sentimentos que deseja
transmitir, € qual o modelo de sinalizac&o ira
utilizar, identificando no receptor (liderado) a
capacidade receptiva adequada para o
modelo que serd empregado.

Nesse contexto, insere-se a Programacgao
Neurolinguistica — PNL, campo de estudo que
em linhas gerais traz a combinag&o da ciéncia
da comunicacio e da psicoterapia. A PNL foi
desenvolvida por Richard Bandler e John
Grinder, sendo que a formacdo de ambos
denota a sua origem. Bandler buscava
fundamentacao para alicercar suas teorias na
comparagdo do cérebro humano com um
computador (hardware), Enquanto Grinder
pesquisava a linguagem verbal e corporal
buscando revelar a gramatica oculta do
pensamento e agéo. Os trabalhos de Grinder
vislumbravam a mente humana como um
conjunto de programas (softwares) inseridos
através de /nputs sensoriais. Os trabalhos
sobre PNL de Bandler e Grinder séo
frequentemente utilizados como pratica no

meio empresarial e contribuiram para se
transformar num  modelo  eficaz  de
comunicacéo interpessoal, assim como para o
desenvolvimento de lideranga (JOEY e
YAZDANIFARD, 2015; GOLD, THORPE e
MUMFORD, 2010; KONG, 2011).

Diante do exposto, o presente estudo visa
explorar autores que colaboraram com
pesquisas na area da PNL, e como suas
técnicas contribuiram na orientacdo pessoal,
intelectual e de negdcios, principalmente no
gerenciamento e lideranca. As qualidades da
informagcdo no processo de comunicacao sao
decisivas para trabalhar metas desejadas com
exatiddo e definir a melhor estratégia para sua
realizacdo. Para tanto, buscou-se identificar
conceitos de lideranca com énfase nateoria de
tracos da personalidade, a qual considera uma
pessoa quando nasce com determinados
tracos sera um lider (ROBBINS, 2005;
VERGARA, 2012). Dessa forma, a indagacé&o
motivadora para o estudo é norteada pela
seguinte questao de pesquisa: Seria possivel
que através das técnicas da PNL um individuo
gue ndo se encaixa no contexto da teoria dos
tracos da personalidade, conseguiria ser um
lider eficaz de exceléncia que desenvolve e
transforma seus liderados e a0 mesmo tempo
Cria um novo conceito para esse processo de
gestéao?

2 REVISAO DA LITERATURA
2.1 AMUDANGA QUE VEM DE DENTRO

O ambiente organizacional busca se adequar
as constantes e rapidas transformacdes
ambientais. Como resposta, as organizacdes
detectam a necessidade de mudancas,
elaboram e implementam  estratégias,
procuram desenvolver capacidades de
aprender  diferentes  habilidades  para
encontrar melhores solugcbes e executar
atividades com exceléncia (KONG, 2011 ). As
empresas estdo mudando seus ambientes,
modificam a estrutura organizacional e
buscam transforma-se para o aprendizado.
Mediante a isso, cada vez mais os individuos
devem ser capazes de se desenvolverem e
aprimorarem as suas capacidades para fazer
melhor uso do aprendizado, de modo
aproveitar a0 maximo o seu potencial. Métodos
passados ja ndo sdo eficientes neste novo
ambiente (KNIGHT, 1997). A ideia de “faga o
que vocé sempre fez, e continuara
conseguindo 0 que sempre conseguiu!” ndo é
mais a chave que abrird caminhos para o
futuro. Na verdade trata-se de uma “chave”
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dentro de <cada individuo, apesar de
desfragmentada da capacidade individual de
se administrar seus pensamentos, conflitos e
experiéncias (KNIGHT, 1997, p.3).

E importante ressaltar que o lider ou gestor da
organizacéo exerce influéncia direta sobre o
ambiente e as pessoas. Para comandar uma
equipe, o lider precisa saber extrair as inter-
relacbes estabelecidas, atuar com a sinergia
necessdaria para a obtencdo de resultados
mais eficazes. Ao conhecer o0s seus padrdes
internos, o lider tende a influenciar a vivéncia e
as experiéncias de seus liderados. Embora a
mudan¢a venha de dentro, ou seja, das
atitudes diante das experiéncias acumuladas,
dependera muito mais da capacidade do lider
em alcancar o nivel de exceléncia em tudo o
que pensa, fala e faz (NOVO, CHERNICHARO
E BARRADAS, 2009, p.3).

A influéncia do lider est4 atrelada diretamente
no desempenho das equipes, e
consequentemente ao SuCesso das
organizacGes. Conforme Lacomnbe (2005, p.
204), o lider é aquele que exerce a acgéo,
agindo no sentido de influenciar o
comportamento e a mentalidade de outras
pessoas em prol da realizagdo de objetivos,
cuja atuacéo é vista como sendo 0 processo
social por meio da liderangca (MAXIMIANO,
2000). Os estudos sobre a liderangca nas
organizacfes focam na sua finalidade seja
como funcédo ou tarefa, destinada a direcionar
esforcos da equipe e induzir pessoas a atingir
resultados, bem como analisam as diferentes
caracteristicas e papéis do lider. Embora
exista uma variedade de tipos de lideranca e
que dificulta estabelecer precisamente o que
faz um lider, observa-se que por meio da
lideranca, as pessoas se mantem unidas
mesmo sem estarem fisicamente proximas,
sendo necessario defender valores
coletivamente, numa relacdo de influéncia
reciproca (LACOMBE, 2005; MAXIMIANO,
2000; ROBBINS, 2005).

O comportamento de liderar é significativo,
pois envolve multiplas funcbes como, por
exemplo, planejar, comunicar, informar,
direcionar, controlar e delegar. Liderar tem um
aspecto relacional, na esséncia visa orientar
um grupo na direc&o a determinados objetivos
ou metas previamente estabelecidas. Sendo a
lideranca um processo de influéncia, €
necessario que 0 lider modifique
intencionalmente o comportamento de outras
pessoas, 0 que é possivel através do modo
como usa O seu poder ou autoridade

(MAXIMIANO, 2000; SILVA, 2001;

MINTZBERG, 2010).

Visto de outa forma, a capacidade de lideranca
n&o estaria tipicamente vinculado a um papel
gerencial. Para Cotrim et al. (2010, p. 113), os
individuos apresentam caracteristicas de
aprender, inventar, perceber, interpretar,
comunicar o que percebeu, e também podem
transformar a si mesmo e modificar o que esta
ao seu redor. Apesar do perfil de lider ndao ser
vinculado estritamente a func&o gerencial no
sentido formal, considera-se primordial que o
lider € aquele individuo visto como o principal
responsavel pela realizacdo dos objetivos e
cumprimento das metas organizacionais. O
lider na organizagéo tem a autoridade para se
relacionar com seus liderados, bem como
capaz de desenvolver habilidades para fazer
uso da autoridade, cujo exercicio se torna
reconhecido e legitimado com base em
normas estabelecidas pela organizagéo
(MAXIMIANO, 2000; SILVA, 2001).

Varias teorias e estudos sobre lideranca se
enguadram no campo da abordagem
comportamentalista e tém sido desenvolvidos
de modo a compreender o papel do lider na

organizacéo como processo de
gerenciamento.  Estudos realizados na
Universidade de Michigan em 1947,

conduzidos por Rensis Likert, enfatizaram o
comportamento da lideranca centrada no
trabalho (tarefas) e centrada nas pessoas, em
ambos 0s casos o objetivo consistia em avaliar
o0 comportamento dos liderados diante da

eficacia quando submetidos ao tipo de
comportamento  do lider (SILVA, 2001).
Quando centrado no trabalho, o]

comportamento do lider tende enfocar na forte
supervisao para aumento do desempenho dos
liderados, enquanto o comportamento do lider
centrado nas pessoas, busca a orientacéo de
desenvolvimento eficaz de grupos associando
com as necessidades, crescimento pessoal e
profissional dos colaboradores. Likert também
identificou quatro tipos basicos de estilos de
lideranca que se relacionam a um modelo
continuum caracterizados como: autoritario,
baseado na coer¢éo e decisdes centralizadas
com énfase em punicdes; benevolente, com
poucas interacbes e uso de punicoes;
consultivo, clima de confianca com interacao
moderada e algumas decisdes pelo grupo, €;
participativo, com confianga completa e
envolvimento participativo do grupo com
atribuicdo de responsabilidades.

De modo semelhante aos estudos de Rensis
Likert, na Universidade de Ohio séo
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desenvolvidos os trabalhos de E. A. Fleishman
com enfoque para “consideracao” e “estrutura
de iniciacdo”. A primeira se preocupa com as
pessoas e no relacionamento interno,
permeada por confianca mutua e a segunda
enfatiza a atuac&o do lider com a estrutura de
atividades claramente definidas e canais de
comunicacdo formais. Ambas variam entre
baixa e alta intensidade, combinando o modo
como a lideranca é exercida (ROBBINS, 2005;
SILVA, 2001).

Também, os estudos de Likert influenciaram
Robert R. Blake e Jane S. Mouton, os quais
propuseram o grid de lideranca ou grade
gerencial relacionando o comportamento do
lider com pessoas € com a producdo, porém
variando numa matriz de nove pontos nos
eixos x e y, situando o perfil do lider em cinco
estilos: empobrecido, quando nem foca nas
pessoas e nem na producdo; autoritario,
percebido como aquele fortemente
interessado com a producdo e menos com ©O
grupo; clube de campo, caracterizado como
lideranca paternalista e bem estar do grupo, e;
eficaz, quando a lideranca é percebida tanto
pelo empenho no relacionamento de confianca
com O Qrupo quanto com 0S recursos
necessarios para alcancar resultados
(MAXIMIANO, 2000; SILVA, 2001; ROBBINS,
2005).

Dentre as abordagens que tratam do
comportamento do lider, destaca-se o trabalho
de Robert Tannenbaum e Warren H. Schmidt,
0s pesquisadores  sugerem que 0
comportamento do lider pode variar de
diferentes formas, em que o uso da autoridade
foca numa determinada situacdo como sendo
autoritaria, ou seja, a tomada de decisdo é
centrada no chefe e migrando gradualmente
para as tomadas de decisdes centradas no
grupo, caracterizada pelo estilo participativo
das decisdes (SILVA, 2001).

O papel da lideranca que aproxima o lider da
funcao de atender expectativas de grupos de
colaboradores tem como proposta os estudos
de Robert J. House e Terrence Mitchell,
estabelecendo a atuagdo do lider em tornar
claro o que deve ser feito, entendido como o
caminho, e as recompensas que as pessoas
desejam, portanto, visto como meta. Assim, o
modelo caminho-meta define: a lideranca
diretiva, quando visa esquemas de trabalho,
padrées de desempenho e as expectativas de
desempenho das pessoas; lideranca de apoio,
aquela que busca a melhoria de
relacionamentos interpessoais, gera apoio, se
torna acessivel e amigavel; lideranca
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participativa, caracterizada pelo envolvimento
das pessoas ao trabalho e elaboram opinides
sobre o trabalho; e, lideranga orientada para a
realizacdo, quando desenvolve a confianca
mutua, encorajando as pessoas para a
melhoria de desempenho e fortalecendo
motivacdes para alcance de metas (SILVA
2001).

Conforme Robbins (2005), um dos mais
importantes estudos que vem conquistando
adeptos é a teoria situacional desenvolvida por
Paul Hersey e Ken Blanchard, pois esta
centrada sobre os liderados. Os pesquisados
argumentam que a énfase nos liderados €
alcancada em razdo da eficacia do lider, ou
seja, os resultados alcancados dependem das
acdes dos liderados. Para o caso dos
liderados serem incapazes ou se sentirem
desmotivados para realizar uma determinada
atividade, o lider estara atento para orientar
sua equipe, podera utilizar suas habilidades
para apoiar e participar juntamente com os
seus liderados, compensando as limitacdes e
capacidades dos membros da sua equipe. De
outro modo, conforme Silva (2001), quando os
individuos tém maturidade psicoloégica ou
disposicdo, bem como de maturidade de
trabalho, levando-se em conta a sua
capacidade técnica ndo haveria necessidade
da habilidade de direcao da lideranca. Além
disso, a lideranca situacional nao pressupde
um unico estilo que seja melhor para
influenciar os individuos na organizacéo.

Nesse ambito, a maioria dos estilos se
enquadra ao modelo de lideranca transacional
orientado na direcdo das metas com papéis
definidos e exigéncias no cumprimento de
tarefas, por exemplo, como fazem uso da
autoridade do cargo para troca de
recompensas pelo esforco do funcionario, se
possuem menos interesse na inspiracdo e
motivagao, focando no desempenho constante
e onde o lider tem o perfil de negociador
manipulativo. No entanto, Daft (2008) e
Robbins (2005), destacam que as respostas as
pressbes do ambiente externo colocam a
lideranca na conducéo das mudancas dentro
das organizacfes. Neste caso, o estilo de
lideranca é aquele que promove adaptacéao e
inovagédo continuadas baseada na lideranca
transformacional. Para que isso aconteca o0s
funcionarios deverdo estar dispostos na
dedicagdo de tempo e esforgo para atingir as
novas metas (DAFT, 2008). Num primeiro
momento, a organizacdo deve reconhecer a
necessidade de mudanga, posteriormente a
lideranca cria visdo compartilhada e,

Toépicos em Gestdo de Pessoas - Volume 3



finalmente, institui as mudancas. Para tanto, o
lider transformacional €& aquele que
desempenha o papel como agente de
renovacdo € de mudanga, conduzindo os
funcionarios na preparacdo, comunicando e

desenvolvendo a aceitagdo para o©
entendimento da mudanca, assim como
promovendo o] engajamento e

comprometimento na discusséo e resolucéo

dos problemas, das duvidas, no
estabelecimento de feedbacks dos
empregados, em que visem a

institucionalizacao do processo de mudanca.
O processo de mudanca tende a ser visto
como menos ameacgador € ndo como algo
novo, mas como necessario e fundamental
para a continuidade dos negécios (DAFT,
2008; MAXIMIANO, 2009).

Nos varios estudos sobre liderancga, perfil do
lider é visto como necessario para influenciar
grupos ao alcance de resultados, mas que
dependem da identificacdo de alguns tracos
que determinam a capacidade do exercicio da
lideranca. A teoria dos tracos da lideranca
auxilia na identificacdo dos lideres dos néo-
lideres: ambicao e energia; desejo de liderar;
honestidade e integridade; autoconfianca e
estabilidade emocional, inteligéncia;
monitoramento e conhecimentos relevantes
para o trabalho (ROBBINS, 2005). Para essa
teoria, o lider exercerd influéncia sobre os
individuos e grupos, ou seja, se o individuo
nascesse com determinados tracos sejam
estes tragcos sociais, fisicos, intelectuais ou de
personalidade (VERGARA 2012, p. 75), assim
guem nasce com estes tracos seria lider. Para
Vergara (2012, p. 17), as pesquisas acerca de
descobrir os possiveis tracos de lideranca nao
foram contundentes e ndo explorou todas as
circunstancias, muito embora dificil de serem
abrangidas.

Todavia, Robbins (2005) destaca que quando
um individuo apresenta determinados tracos
pode-se prever o surgimento da lideranca e
distinguindo entre lideres e né&o lideres, ou
seja, lideres eficazes e eficientes. No tocante a
iSso, serd que a aparéncia, a estatura, a
energia ou a forga fisica realmente implicam na
posicdo de lideranca?

Tratando-se de lideran¢a, os seres humanos
provaram sua capacidade de mudar a si
mesmo e 0 ambiente em que vivem. Mediante
a isso, o fato € que a Programacéo
Neurolinguistica sera capaz de defender por
meio de técnicas para compreensdo de
padrBes de comportamento e que podem ser
modificados, ou seja, reprogramados.

2.2 PROGRAMAGAO NEUROLINGUISTICA -
PNL

A PNL nasceu nos Estados Unidos na década
de 70, como um misto de ciéncia da
comunicacéo e psicoterapia. Seus
idealizadores foram Richard Bandler, um
expertem computacao e logica, que na época
estudava psicologia na Universidade da
Califérnia, em Santa Cruz, e John Grinder que
era professor de linguistica na mesma
universidade. Bandler era matematico, pds-
graduado em psicologia e computacao,
enquanto Grinder graduou-se em linguistica,
especializando-se em sintaxe e na teoria da
gramatica  transformacional de  Noam
Chomsky. Bandler buscava fundamentag&o
para alicercar suas teorias na comparag¢éo do
cérebro humano com um computador
(hardware). Grinder pesquisava acerca de
linguagem verbal e corporal buscando revelar
a gramatica oculta do pensamento e acéo,
vislumbrando a mente humana como um
conjunto de programas (software) inseridos ali
através de /nputs sensoriais (AZEVEDO, 2006
p. 34). Ao descobrirem tamanha semelhanca
acerca deste assunto, combinaram o0s
conhecimentos em computacdo e linguistica
com intuito de desenvolver uma linguagem de
mudanc¢a. Munidos de objetivos comuns sobre

tal assunto, deram inicio ao projeto
“Programacéo NeuroLinguistica”, cujo
principal  objetivo era  programar ou

reprogramar o cérebro humano, utilizando-se
codigos verbais e ndo verbais (AZEVEDO,
2006 p. 35).

A partir de ent&do, a PNL logo se expandiu para
além do campo da comunicacao e da terapia
e comecou a ser utilizada em diferentes
campos, sempre buscando através da
modelagem a exceléncia nos resultados.
Nesse sentido, pode-se observar que em
todas as acdes, metas ou busca de resultados,
sempre é empregada alguma estratégia, algo
que dirija o comportamento para um
determinado fim (ROBBINS, 2005). Para cada
caso, 0s padrées de pensamentos Ss&o
orientados por crengas, valores e convicgoes.

Assim, a PNL (Programacé&o Neurolinguistica)
se constitui na ferramenta que faz com que
estas estratégias venham a tona, através da
modelagem, trabalhando 0s processos
conscientes e principalmente 0S
inconscientes, a fim de se reproduzir o mesmo
resultado de exceléncia, além de poder se
ensinar a outros para que possam
continuadamente alcancar os resultados
almejados. Desta forma, Harry (1996, p. 6)
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afirma que a PNL diz respeito “ao modo como
os individuos vitoriosos em diferentes campos
de atividade obtém resultados valiosos € como
seu pensamento e comportamento bem-
sucedidos podem ser imitados”. Portanto, a
PNL trata daquilo que acontece quando
pensamos e do efeito do pensamento sobre o
comportamento, nosso e dos demais.

A utilizacdo da PNL contribui para que a
pessoa aprenda a comunicar-se externa e
internamente, de forma que possa fazer
diferengca entre resultados mediocres de
excelentes. Para tal, € necessario entender o
funcionamento do mais notavel 6rgdo do corpo
humano, o cérebro. Passos (1997, p. 6)
observa que cérebro humano possui milhdes
de recursos, mas ndo vem com ‘nenhum
folheto de explicacdo de seu funcionamento”,
no entanto a PNL pretende ser o manual de
instrugdes. Conforme Passos (1997), alguns
autores definem a PNL como uma janela pela
qual o homem pode atingir a exceléncia
pessoal através dos propdsitos, pensamentos
e dos efeitos sobre seu comportamento. Cada
individuo  possui 0 seu cérebro, e
consequentemente sua maneira de ver, sentir
e ouvir o mundo a seu redor, logo cada um tem
suas experiéncias subjetivas e utilizam dos
Seus recursos internos para dar significado aos
acontecimentos externos. As técnicas de PNL
disponibilizam ferramentas, conceitos e
pressupostos que visam explicar cada
momento dessa relacéo entre o individuo e seu
mundo. Assim, a PNL torna-se uma importante
ferramenta de autoconhecimento, de acordo
com Rodrigues (2010, p. 51):

A PNL néo se constitui de uma técnica de cura
de perturbacdo mental, mas sim de
intervencéo cuja finalidade principal é ajudar o
crescimento pessoal e facilitar o encontro do
individuo com a autenticidade de sua
existéncia, de forma a assumi-la e a projeta-la
mais livremente no mundo.

O ser humano é um ser social, e depende da
inter-relagdo com outros individuos como
aspecto de sobrevivéncia; a PNL torna-se
modelo de estudo interdisciplinar, podendo ser
aplicado em diferentes areas da comunicagao
interpessoal, seja na familia, educacdo e
psicologia. Enfim, a PNL estuda a estrutura e a
organizacdo dos processos do pensamento, a
obtencdo de informacdes através dos cincos
sentidos (ver, ouvir, cheirar, sentir e degustar).
Além disso, a PNL passa a ser vista como arte
e ciéncia (HARRY, 1996).

A PNL busca mudang¢as no comportamento
humano, por meio do maior autoconhecimento,
comunicacdo mais eficaz, melhora na
aceitacao pessoal, aprendizagem mais rapida,
e uma vida mais harmoniosa em comunidade.
Conhecendo como o cérebro (“Neuro”)
funciona, busca-se a melhor maneira para se
criar pensamentos, estado emocional e
comportamento (“Linguagem”), sendo
possivel direcionar tais elementos para o
caminho mais curto e assertivo da exceléncia
(JOEY e YAZDANIFARD, 2015; HARRY, 1996).

Nos estudos da PNL a linguagem dos sentidos
se destaca como sistemas representacionais.
Para tanto, a linguagem que utilizamos para
comunicacao nos da pistas da maneira que
pensamos. Em PNL, as palavras sé&o
conhecidas como predicados. O que vocé
acredita sobre o que V&, ouve e sente baseia-
se em sua experiéncia de uma vida inteira, que
filtra todas as informacdes que chegam pelos
sentidos (HARRY, 1996 p. 20). Nesse caso, 0s
principais canais de receptividade do ser
humano s&o: Visual, Auditivo, Cinestésico,
Olfativo e Gustativo.

Ao usarmos nossos sentidos para captar
dados ou informacdes do meio ambiente que
nos cerca, estamos primeiro nos comunicando
com nés mesmos, isso influenciara na maneira
da construcdo do nosso pensamento e das
nossas atitudes. Conforme Mancilha (2010, p.
2), “quando pensamos, ‘representamos”’ a
informacao para ndés mesmos, internamente”.
A PNL denomina nossos sentidos de Sistemas
Representacionais, pois fazemos uso dos
Nnossos sistemas representacionais o tempo
todo, mas tendemos a usar alguns mais do que
outros. Por exemplo, muitas pessoas usam o
sistema auditivo para conversar consigo
mesmas, essa é uma maneira de pensar
(MANCILHA, 2010).

Segundo Passos (1997), se pensarmos no
meio social, na cultura ou na educacéo, esses
exercerdo influéncia direta na nossa
programacgdo cerebral ou na maneira de
construgdo de nossos pensamentos. Dessa
forma, antes mesmo de tornamos realidade a
informacdo captada através de um de nossos
sentidos, Nosso cérebro procura por padrdes
ja estabelecidos ou alguma experiéncia
fragmentada e toda informacédo prévia recebe
interferéncia na forma de percepcdo da
experiéncia atual, numa relacdo de causa e
efeito e que vinculam aos /nputs, cujas
informacdes exercerdo influéncias no modo
como o individuo forma o pensamento.
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Os sentidos sdo os principais caminhos de
coletas de informacbes, mas o0s /nputs
(entradas) mais importantes sdo o visual,
auditivo e cinestésico, e suas causas implicam
diretamente na formacao do pensamento e na
atitude do individuo. O sistema
representacional do homem ¢é visivel através
da linguagem corporal, ou seja, manifesta-se
na postura, tom de voz, padr&o respiratério e
movimento dos olhos. As palavras nao sao
inventadas no ato da fala, ja fazem parte de
experiéncias anteriores. Dessa forma, é
possivel saber como as pessoas pensam
enquanto falam (PASSOS, 1997, p. 26-27).

A seguir, observa-se cada padrdo e seu
manifesto: Visual - O sistema visual é utilizado
para as imagens internas, “sonhar acordado” e
imaginacdo (MANCILHA, 2010, p. 3). Algumas
das caracteristicas de um individuo “visual”
sdo ser direto, objetivo e franco.
Frequentemente ele necessita reproduzir um
filme que construiu na sua cabega. Sendo
assim, pensar em imagens, representam as
ideias, lembrancas e fantasias como imagens
mentais. Para esse individuo, o tipo de
comportamento especifico é utilizar palavras
ou frases que representem estado visual. Para
Kluczny et al. (1996, p. 8) individuos visuais
frequentemente representam suas ideias da
seguinte forma: “Eu vejo bem o que vocé diz,
isto parece bem, a ideia néo ficou bem clara
para mim”. O individuo visual precisa ver para
crer, ele cria uma conexdo direta com o
cérebro através de imagens da mesma forma
que capta informacées do mundo exterior
(Imagem + Sentimento). Observar como o
individuo se expressa e responder com a
mesma sintonia trard a confianca para o
individuo visual, melhorando seus resultados.

No segundo sentido o Auditivo — caracteriza-se
como ouvir musica internamente, conversar
consigo mesmo e ouvir as vozes de outras
pessoas (MANCILHA, 2010, p.3). S&0 sinais de
individuos calados, detalhistas introvertidos,
bons ouvintes, auditivos geralmente funcionam
na velocidade do som, conversa com ele
mesmo antes de tomar uma decisdo. Para
Passos (1997, p. 28), individuos auditivos
utilizam um vocabulario com predominancia
auditivo: “Isso ndo me soa bem, escuta, eu
disse duas palavras”. O individuo auditivo
precisa de algo que fale com ele ou para ele, a
conexao é estabelecida entre os sons e os
pensamentos, sons + sentimento, este canal é
preferencial para captar as informagées do
mundo interior, formular pensamentos e
atitudes excelentes.

No terceiro sentido o Cinestésico — verificam-
se caracteristicas do individuo com a
necessidade de sentir algo como na frase “Eu
quero provar um sapato. Pega algum bem
macio de couro flexivel” (SANTOS, 2010, p.
130). O individuo costuma ser emotivo,
empatico, afetivo, sociavel e extrovertido.
Nesses casos, 0s individuos cinestésicos
usam padrdes de comunicagdo voltados ao
sentimento, por meio deste também é o seu
principal meio de aprendizado e captacéo de
dados do mundo externo. De um modo geral
as frases mais usadas por estes individuos
segundo Kluczny et. al. (1996, p. 9) sdo: “Eu
peguei a situacdo controlada, vocé sentiu o
problema, eu tenho a sensacéo de que isso é
bom”. Usando tais padrdes, este individuo
passa a ter um comportamento tipico do
mesmo, e opta por tomada de decisdes
baseadas no que ele estd sentindo no
momento. Cada individuo tem um canal mais
apurado do que outros, e de forma individual
capta a realidade e as transforma em sentido.
Segundo Spritzer (1993 p. 97), quando
percebemos a realidade, agimos através de
nossos orgéos dos sentidos. Dessa maneira,
em nosso cérebro, as experiéncias sé&o

codificadas em pequenos pedagos de
imagens, sons, sensagdes e sentimentos,
cujos resultados variam conforme cada

experiéncia e podem ser utilizados mais de um
sentido.

Na PLN, as pessoas ndo séo rotuladas. Parte-
se do principio de estudar e entender as
experiéncias subjetivas, a forma como cada
pessoa experimenta o mundo em cada
momento, em cada experiéncia. Diante disso,
podemos também fazer uso de linguagens nao
verbais. Para Kluczny et al. (1996), palavras e
ou frases néo se constituem como Unica forma
geral de comunicacéo. O corpo também “fala”,
a linguagem corporal contribui para o modelo
ou padrao de pensamento do individuo. Tudo
esté interligado, cérebro e corpo, em uma so6
sintonia, comunicando-se com o0 mundo
externo (KLUCZNY et al. 1996, p. 15). Por isso,
€ possivel dizer que quanto mais intensamente
a pessoa reflete sobre um acontecimento ou
um fato, mais estaré envolvendo-se de maneira
emocional e neurolégica, € isso influenciara
diretamente a forma de manifesto em suas
atitudes verbais e néo verbais. Desse modo, a
postura do individuo passa a ser elemento
essencial na identificacdo do tipo de sistema
representacional do mesmo. Kluczny et al.
(1996, p. 16-17) postulou uma lista de
elementos referentes a postura dos individuos,
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segundo cada sistema
conforme Tabela 1 a seguir:

representacional,

7

Tabela 1. Sistemas representacionais do individuo

Individuos Auditivos Individuos Cinestésicos

Representam-se por uma postura
mais reclinada, tronco para frente
e a cabeca e ombros também
ficam eretos. A respiragéo néo é
profunda se localiza no alto do
térax, o tom de voz pode ser mais
alto assim como a velocidade da
fala é mais rapida. Gesticula na
altura dos olhos e aponta com os
mesmos.

bochechas.

A cabeca € inclinada mais para frente,
algumas vezes inclinada lateralmente,
esticando um lado do ouvido mais para
frente (em direcdo a fonte auditiva
interna), os ombros ligeiramente
puxados para cima, bragos geralmente
cruzados. Respiragc&o no centro do térax
na area do diafragma, sobrancelhas
franzem ligeiramente, varia a tonalidade
e velocidade da fala. Gesticulam com
frequéncia e na frente do térax, além de
tocar na barba, labios ou nas

Postura marcada pela
cabeca e ombros baixos,
respiracao localizada no
abddmen, voz ligada no
mesmo ritmo respiratorio, e
se apresenta mais grave com
fala mais lenta. Tocam com
frequéncia no abdémen, peito
e coracdo, e gesticulam
frente ao abdémen, como se
cada palavra fosse seguida
de um sentimento.

Fonte: adaptado com base em Kluczny et al. (1996)

Atentar-se a essa riqueza de detalhes, as
linguagens néo verbais, sera o diferencial no
reconhecimento do tipo representacional do
individuo, sendo fator determinante para a
comunicacdo e o estabelecimento da
confianga no ambiente organizacional. Numa
empresa as inter-relacées ocorrem de maneira
dindmica. Contudo, de maneira geral torna-se
necessario estabelecer uma relacdo de
confianga, ndo importa onde o individuo atue,
seja na educacédo, saude ou como gestor de
empresas, diariamente é preciso se relacionar
€ se comunicar com pessoas nos mais
diferentes segmentos da sociedade
(KLUCZNY etal., 1996, p. 57). Atualmente para
a carreira profissional mais do que ser um
grande profissional, é preciso conquistar a
exceléncia em trabalhar com pessoas
(OLIVEIRA, 2010, p. 171). Na PNL, um
pressuposto basico da esfera de comunicacao
é estabelecer confianca, respeito mutuo entre
as partes envolvidas, que se denomina
rapport. Estabelecer esse fendbmeno que se
assemelha a empatia € uma forma mais eficaz
e primordial na comunicagéo.

Conforme descreve Mancilha (2010, p. 20),
rapport ou empatia acontece quando vocé
equipara o comportamento, o pensamento e o
nivel de energia da outra pessoa, em outras
palavras, quando vocé a esta encontrando no
modelo de mundo dela. Dessa forma, o rapport
acontece naturalmente quando as pessoas
tomam consciéncia um do outro e comegam a
se comunicar. E como uma danca na qual uma
pessoa conduz e a outra segue. Pessoas em
rapport tém uma maneira cooperativa e

harmoniosa de estarem juntas, prevalece o
senso de reconhecimento mutuo e sabem que
esta bem, sem saber quem elas s&o. Em suma
o fato de estabelecer rapport (empatia) esta
ligado em se fazer uma alianga, uma ligacéo
que beira a intimidade, sintonia e confianca.

Sendo assim, o conhecimento da existéncia de
partes comportamentais inconscientes pode
ser usado de forma consciente na formagao ou
manutencdo de um relacionamento de
confianga, principalmente no ambiente de
empresa. Além disso, a PNL apresenta
técnicas de espelhamento que auxiliam em um
clima comunicativo de confianca
organizacional.

Na pesquisa conduzida por Al Khuja,
Adomaitiene e Giedraitis (2016), concluiram
que a adocdo de um programa de
neurolinguistica como ferramenta de gestéo,
propicia maior desempenho nas tarefas e
desempenho contextual significativo, elevando
positivamente para a produtividade de uma
empresa. Consideraram que 0
estabelecimento de crengcas tem relagéo
positiva para introduzir a PNL. Assim quando
adotada, a PNL pode dar uma perspectiva
flexivel positiva com base em uma atitude de
“posso-faco” em vez de se concentrar em
problemas na realizagéo de tarefas no local de
trabalho ou em outro lugar. Portanto, os autores
consideram ser altamente recomendado
introduzir pressupostos de PNL na cultura
geral de uma empresa para que 0S
funcionarios possam se concentrar mais em
ser flexivel e ver os problemas como desafios.
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3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Para o desenvolvimento desse estudo,
baseou-se na pesquisa de carater exploratério,
suportada por pesquisa de levantamento
bibliografico, com o intuito de revisar e filtrar
algumas teorias e informagées sobre lideranca
de PNL. Conforme Gil (2007), a pesquisa do
tipo exploratéria propicia familiaridade com o
problema, além de considerar o0s varios
aspectos relacionados ao fendbmeno de
estudo. Ainda, segundo Gil (2007, p.71), a
pesquisa bibliogréfica € desenvolvida a partir
de material j& elaborado, constituido
principalmente de livros e artigos cientificos. A
principal vantagem da pesquisa bibliogréafica
reside no fato de permitir ao investigador a
cobertura de uma gama de fendbmenos muito
mais ampla do que aquela que poderia
pesquisar  diretamente.  Como  carater
comparativo entre teoria e pratica, o estudo se
caracteriza como  pesquisa  qualitativa.
Segundo Godoy (1995, p. 1), a pesquisa
qualitativa ocupa um reconhecido lugar entre
as vaérias possibilidades de se estudar os
fendbmenos que envolvem os seres humanos e
suas intrincadas relacées sociais,
estabelecidas em  diversos ambientes,
principais nos ambientes organizacionais. Para
atender aos objetivos foi realizada aplicacéo
de técnica PNL com um pequeno grupo de
voluntérios.

3.1 ETAPAS DA PESQUISA

Aos cinco voluntarios submetidos aos testes,
foram utilizadas como critério de escolha para
a amostra as diferentes areas de atuacdo em
que estéo inseridos no mercado de trabalho,
em que n&o exercerem nenhum posto de
lideranca, eles tém suas identidades mantidas
em sigilo. Para identificarmos cada um nesse
estudo utilizaram-se letras do alfabeto para o
nome, sexo, profissdo e idade. Sendo assim,
0s voluntarios ficaram identificados como:

Voluntario A sexo masculino estagiario, 25

anos; B sexo masculino, Operador de
Maquinas, 26 anos; C sexo masculino,
estagiario, 21 anos; D sexo masculino

mecanico de manutencdo, 22 anos; E sexo
feminino, estagidria, 20 anos, ambos estdo em
periodo final de graduagdo em uma instituicédo
de ensino superior do estado de Sao Paulo.

Os cinco participantes da pesquisa foram,
primeiramente, submetidos a um teste escrito,
um questionario com 21 perguntas, dividido
em 3 blocos com sete perguntas fechadas,

'

[T

com respostas diretas “sim” ou “ndo”. A
segunda parte da atividade constitui-se num
pequeno relato em que o participante foi
orientado a descrever uma memoria de sua
infancia, podendo ser uma lembranca de um
acontecimento ou a descricdo de um local que
frequentava. O objetivo da primeira parte do
teste escrito foi coletar dados dos canais
representativos atuante no participante. O
objetivo da aplicagao do questionario foi tentar
identificar por qual canal representacional o
voluntario se identifica (visual, auditivo e
cinestésico). Sendo assim, de acordo com a
maior quantidade de afirmacées, obteve-se um
primeiro pardmetro que caracteriza 0
voluntario. Na segunda parte, a aplicagdo da
redacdo tinha o objetivo de identificar e contar
0 numero de palavras utilizadas (em PNL as
palavras sdo definidas como Predicatos) que,
via de regra, denotam caracteristicas visuais,
auditivas e cinestésicas. Essas auxiliam o
pesquisador a identificar qual estado ou canal
0 participante utilizou para construir seu texto.
Os dois parametros foram comparados para
avaliar possiveis incongruéncias entre as duas
partes. Como critério comparativo ao
questionario, outro meio de coleta de dados foi
aplicado aos participantes em trés etapas,
uma amostra na pratica de atividades onde se
demanda habilidades de cunho visual, auditivo
ou cinestésico.

A primeira etapa, de cunho Vvisual
Disponibilizando ao voluntario um bloco LEGO
como modelo com trés cores diferentes, a
instrucdo era montar a mesma figura e
sequéncia de cores com as pecas que lhes
foram entregues. Nesta mesma etapa, avaliou-
se também o canal cinestésico ja que para a
PNL o individuo cinestésico precisa tocar os
objetos, o voluntario que pegou ou
simplesmente tocou o0 modelo Ihe foi atribuido
uma nota a este teste para carater de
desempate. Para a terceira etapa de cunho
auditivo, trés vozes de apresentadores de TV
de sexo masculino e de origens nacional e
famosos, os quais foram colocados para a
audicao dos voluntérios, a instrucéo € dizer se
conhece ou ndo a aquela voz e identifica-la
pelo nome, atribuindo acerto ou erro.

4. ANALISE DOS DADOS

Com base nos dados obtidos pés a aplicacao
dos testes em uma pesquisa de carater
qualitativa cada individuo apresentou o0s
seguintes resultados: Individuo A obteve 40%
de canal auditivo, 20% de canal visual e 40%
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de canal cinestésico atuante, quando
submetido ao teste auditivo alcangou 67% de
acerto contra 33% de erros, o teste visual onde
a média foi de 8 segundos para montagens do
bloco seguindo o modelo proposto, A
conseguiu a bater exatamente a média, néo
toucou o modelo de bloco antes ou depois de
realizar a montagem fator que néo caracterizou
0 canal cinestésico e por motivos
desconhecidos ndo concluiu o teste escrito
com a redacé&o proposta para medir 0 nUmeros
de palavras visuais, auditivas e cinestésicas
utilizadas na construcdo do texto. Com base
nos dados colhidos pela pesquisa qualitativa e
com fundamento nas pesquisas realizadas
acerca de PNL, pode conclui que o individuo A
possui o canal predominante auditivo, fato que
foi provado pelo bom desempenho no teste
auditivo e por descartar a hipétese de ser
cinestésico e visual nos demais testes.
Alinhado aos resultados suponha-se que,
dentro de uma organizacdo ao individuo A
seria recomendavel um posto de trabalho onde
a caracteristica seja ouvir pessoas e descrever
com detalhes alguma atividade ou relatérios ja
que as pessoas dotadas do canal auditivo sao
detalhistas, caladas e bons ouvintes.

O individuo B obteve 36% no canal auditivo,
28% para o visual e 36 % cinestésico, ao passo
que foi submetido ao teste auditivo
proporcionou 67% de erros contra apenas 33%
de acertos, finalizou o teste visual/cinestésico
em 11 segundos, 3 segundos acima da média
obtida, nao tocou o bloco modelo durante ou
ao termino do teste, ao anualizar o texto
proposto no teste escrito por ele foi possivel
perceber que este individuo utilizou de
palavras de cunho cinestésico narrando uma
situagdo que marcou com aflicdo um momento
em sua vida. Com base nos dados obtidos
acima pode se concluir que B é cinestésico,
pois ndo apresentou um bom resultado no
teste auditivo descartando tal hipodtese,
embora completasse o teste de montagem dos
blocos com o tempo acima da média, o
individuo B demostrou necessidade de mais
tempo com as pegas em mao para tomar a
decisdo de onde coloca-las. Sendo assim ao
individuo B recomenta-se uma possivel
atividade em que tenha que se tocar com
frequéncia determinados produtos, ou testa-
los, assim como €& possivel potencializar o
aprendizado ou a capacitagdo deste se
utilizando de artificios que possam estimular
esse canal.

Ao individuo C ficaram atribuidos 28% auditivo,
36% visual e 36 % cinestésico, alcangou 67 %

de acertos no teste auditivo e errou apenas em
33%, obteve um 6timo tempo no teste visual e
ficou abaixo da média com 6 segundos, nio
tocou o bloco modelo durante a aplicagcédo do
teste, ao analisar a narrativa do individuo C
notou-se que a construgao de seu texto se fez
com palavras de cunho visual, onde contou
uma experiéncia de aprendizagem em sua
infancia utilizando-se de visédo para a mesma ,
portanto considerou-se este individuo como
visual, embora tenha obtido bom rendimento
no teste auditivo, seu desempenho se mostrou
ainda melhor no teste visual e esta hipdtese se
consolidou com a leitura e interpretacéo de seu
texto. Sendo assim C caracteriza-se como
visual, e poderia ser dentro de uma
organizacdo, um candidato excelente para
atividade de demandem metas, que sejam
claras e objetivas, ja que tais caracteristicas
S&0 presentes em pessoas visuais.

Individuo D apds ser submetidos aos testes
mostrou-se 23% auditivo, 31% visual e 46%
cinestésico, com resultado do teste visual
alcancou apenas 33% de acertos e errou 67%
daresposta. No teste visual conseguiu a marca
de 6 segundos do tempo de montagem
ficando abaixo da média, dos participantes foi
O Unico a tocar o modelo ao termino da
montagem, como resultado desta acéo
destacou o canal cinestésico atuante, ao ser
analisado a construcéo do texto esta hipotese
foi confirmada, pois se utilizou de palavras com
“sentir cheiro” e “comida deliciosa” a fim de
narrar uma lembranca de infancia cheia de
sensactes em determinada parte de sua vida.
Desta forma pode-se dizer com base nos
dados obtidos e segundos estudos realizados
por outros autores acerca das caracteristicas
de individuos cinestésicos, que D se apresenta
com todos os resultados o canal cinestésico
atuante. Sendo assim D se encaixa em um
mesmo conjunto de atividades determinadas a
B, que possui o mesmo canal cinestésico.

Por ultimo, o individuo E obteve 41% auditivo,
30% visual e 29% cinestésico, no teste auditivo
ndo chegou a um satisfatério com apenas 33%
de acertos e errou em 67% as resposta.
Quando submetido ao teste visual, finalizou o
tempo de montagem 2 segundos acima da
média, ndo tocou em nenhum momento ©
bloco modelo o que descaracterizou uma
possivel atuacdo do canal cinestésico. Com
base nos dados do texto escrito por E, este
deixou aparente por meio das palavras “perto”,
“familia” e “Almoco” que se orientou do canal
cinestésico para formar pensamentos e
construir uma narrativa a uma lembranca de
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alguma parte de sua infancia. Sendo assim
embora E apresentou no teste escrito uma
tendéncia ao canal auditivo, ndo obteve um
bom desempenho no teste auditivo proposto, a
hipdtese de ser visual ndo se concretizou ao
terminar acima do tempo médio de montagem,
onde ndo se mostrou ser individuo direto e ter
objetividade, a analise do texto deixou
aparente um canal cinestésico atuante que se

174

pode confirmar ao se comparar o tempo em
que E ficou com as pecas feffivogo para a
montagem em m&os, resultando em um tempo
final acima da média. Portanto, identifica-se o
individuo E como cinestésico, € a ele cabem as
mesmas orientacdes de atividades propostas
a B e D que possuem as mesmas
caracteristicas e canais atuantes.

Quadro 1 - Tragos comportamentais baseados na PNL

Questionario Teste Redacio  |Bloco Lego Teste Auditivo |Caracteristia PNL
Canal | Canal Canal Predominio: auditivo, | Montagem: tempo | Acerto Erro
Individuo | Auditivo | Visual |Cinestésico| visual e cinestésico

A 40%) 20% 40%| N3o concluido 8" (seg.) sem tocar 67% 33%|Auditivo

B 36% 28% 36%| Cinestésico 11" (seg.) sem tocar 33% 67%| Cinestésico

C 28% 36% 36%| Visual <6" (seg.) sem tocar 67% 33%| Visual

D 23% 31% 46%)| Cinestésico 6" (seg,) tocou 33% 67%| Cinestésico

E 41% 30% 29%| Cinestésico >6" (seg.) sem tocar 33% 67%| Cinestésico

Fonte: resultados da pesquisa
Mediante aos resultados apresentados e obtiveram o tempo médio padrdo ou mesmo

conforme reviséo da literatura sobre o perfil de
lideranca e a PNL que alicercou a realizacao
da pesquisa pbde-se considerar que ©
pensamento e atitudes do ser humano dentro
de sua esfera de percepcdes e orientacéo, a
tomada de decisdes de cada individuo foi
posto a frente de afirmacdes que desenhavam
um perfil para um canal representacional
atuante. Assim, em sua grande maioria ficou
subdivididos entre dois canais, fato que
realcou a necessidade de recorrer a varios
mecanismos ou meios de coleta de dados. A
comparacdo entre os parémetros obtidos
desenharam um possivel perfil dos individuos
que ao longo da pesquisa foram se
confirmando mediante resultados nos testes
praticos, chegando a um resultado onde se
sustenta a teoria de que os individuos se
utilizam de experiéncias anteriores, e tem
preferéncia por certas possibilidades de
orientacdo, dentro de um canal atuante seja
visual, auditivo ou cinestésico. Embora,
considerando as limitagbes de pesquisa, a
aplicacdo e os resultados permitiram
confrontar a teoria esta levantada por Bandler
e Grinder (1970), em que o equilibrio e também
as combinacdes das possibilidades refletiram
nos resultados finais, observando-se que
apesar do grupo participante ser restrito a
cinco participantes, verificou-se que 0s
individuos com caracteristicas de
representacdo visual A e C, se orientaram
desse canal para tomada de decisao,
conforme teste visual. Assim, como resultado,

abaixo do estabelecido no teste,
caracterizando os individuos A e C
“perfeccionistas” (detalhista, exigente ou

rigoroso) em relagao aos demais voluntarios B,
D e E, os quais mostram usar canal cinestésico
atuante. Esses individuos obtiveram tempo
médio acima do padrdo de montagem € em
suas redacdes fizeram alus8o a experiéncias

gravadas em memorias sobre fortes
sensagdes, leva a supor que estavam
conversando consigo mesmas enquanto

seguram o bloco e mediante ao que sentiam
tomavam uma decisdo de onde colocar a

peca.

5 CONCLUSAO

Quando Richard Bandler e John Grinder
combinaram ciéncia da comunicagcédo e
psicoterapia em (1970) deram vida a
Programacdo Neurolinguistica (PNL), uma
ferramenta com técnicas que contribuiram na
orientac&o pessoal, intelectual e de negdcios,
principalmente no gerenciamento e lideranga,
em que a qualidade da informacé&o é decisiva
para trabalhar metas desejadas com exatidao
e definir a melhor estratégia para sua
realizacdo. Alguns autores afirmam que uma
pessoa que nasce com determinados tracos
(teoria dos tracos de personalidade/lideranca)
especificos sera sempre um lider. Porém, a
teoria de autodesenvolvimento e
autoconhecimento da PNL demonstra que, se
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uma pessoa sempre repete determinadas
acbes com exceléncia entdo existe uma
estrutura, se ha uma estrutura tem um padréo,
que pode ser inconsciente e com 0s
conhecimentos em PNL é possivel que esta
estrutura venha a tona. Esse pensamento foi
trabalhado ao longo desse estudo e sintetizado
a partir das ideias de que todos tém
comportamentos excelentes ou que podem
realizar mudancas para a exceléncia, mas
considera primordialmente que a chave esta
dentro de cada individuo, ou seja, precisa ser
desfragmentada pela capacidade individual
de se administrar seus pensamentos, conflitos
e experiéncias. O PNL contribui para que a
pessoa aprenda a comunicar-se externa e
internamente, de modo que faca a diferenca,
pois ao se conhecer como o cérebro funciona,
pode-se escolher a melhor maneira para criar
pensamentos, lidar com seu estado emocional
e comportamentos, sendo possivel direcionar
tais elementos para o caminho mais curto e
assertivo da exceléncia.

Mais do que ser um grande profissional, é
preciso conquistar a exceléncia em trabalhar
com pessoas, desenvolvendo nelas
habilidades. Isso pode acontecer em toda sua
plenitude quando se utiliza a PNL, pois um
pressuposto basico da esfera de comunicacao
é estabelecer confianca, respeito matuo entre
as partes envolvidas, que se denomina
rapport. Destaca-se que imagem que as
pessoas mais devem apreciar s&o elas
mesmas.

Dessa forma, com base na referencial tedrico
que respaldou a aplicacdo dos testes utilizado
para alicercar o terreno do conhecimento
acerca do comportamento humano,
fundamentou-se uma ideia que responde a
pergunta que originou este artigo, todos
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Capitulo 16

Resumo: A insercao do pais no calendario dos grandes eventos, aliado a questdes
internas associadas a politica e a economia, somadas a discussdes nas esferas das
politicas de educacéo e das relagcdes de emprego sempre acabam envolvendo a
reflexdo com relacéo ao papel da gestdo de pessoas. Do ponto de vista do turismo,
a gestdo de pessoas deve ser contextualizada com relacéo aos potenciais beneficios
econdmicos € sociais, aos estabelecimentos que atuam direta ou indiretamente na
operacdo € no suporte das operacdes associadas a atividade turistica, e aos
milhares de trabalhadores que visualizam nessa atividade boas oportunidades de
emprego. Assim, a qualificacao dos trabalhadores é fundamental para que néo se
perca a oportunidade de desenvolvimento econdémico e social pelo incremento no
turismo gerado pela realizacdo de grandes eventos. O Brasil como pais sede da
ultima Copa do Mundo FIFA, que ocorreu em 2014 e futuramente das Olimpiadas de
2016 encontra-se em um momento crucial onde é fundamental planejamento e
capacitacéo da populacéo para que tais eventos perpetuem um legado positivo apos
sua realizacao. O essencial neste momento é que o Brasil volte seus esforcos e crie
projetos que capacitem os profissionais de turismo, com o objetivo de melhorar a
qualidade dos servicos prestados nas mais diversas areas para que este legado seja
positivo e que o desenvolvimento econdmico do pais através da atividade turistica

possa ser aproveitado durante 0os anos seguintes.



1. INTRODUGAO

A insercéo do pais no calendario dos grandes
eventos, aliado a questdes internas associadas
a politica e a economia, somadas a discussdes
nas esferas das politicas de educacéo e das
relacbes de emprego sempre acabam
envolvendo a reflexdo com relag&o ao papel da
gestdo de pessoas. Sarsur (2010) argumenta
que a gestdo de recursos humanos, em sua
pratica didria, representa o elo entre trés
dimensodes: (1) a realidade politica, econdmica
e social; (2) a organizac&o na qual se encontra
inserida e suas peculiaridades e; (3) Os
individuos que nela trabalham, cada qual com
caracteristicas  préprias. Desse  modo,
entende-se que, do ponto de vista do turismo,
a gestéo de pessoas deve ser contextualizada
com relagdo aos potenciais beneficios
econdmicos e sociais, aos estabelecimentos
que atuam direta ou indiretamente na
operacdo e no suporte das operacdes
associadas a atividade turistica, e aos milhares
de trabalhadores que visualizam nessa
atividade boas oportunidades de emprego.
Assim, a qualificacdo dos trabalhadores é
fundamental para que ndo se perca a
oportunidade de desenvolvimento econdémico
e social pelo incremento no turismo gerado
pela realizac&do de grandes eventos.

Os eventos, além de fazerem parte da propria
transformacao da humanidade no decorrer da
histéria (Nakane, Vieira, Rios, 2012), para Getz
(2008) “sao um importante motivador do
turismo, e figura proeminente nos planos de
desenvolvimento e marketing da maioria dos
destinos”. Por ser uma atividade de carater
multiplo e complexo, o turismo necessita
fundamentalmente de estudos com o objetivo
de melhorar a compreenséo de seus aspectos
e evolucdo sejam feitos (Milito, Marques,
Alexandre, 2013). Estima-se que os beneficios
da realizacdo de um evento possam ser
absorvidos tanto a curto como em longo prazo
(Tavares 2011). Um turista satisfeito com os
servicos prestados propaga uma imagem
positiva do lugar e incita a vinda de outros
turistas.

O Brasil como pais sede da ultima Copa do
Mundo FIFA, que ocorreu em 2014 e
futuramente das Olimpiadas de 2016 encontra-
se em um momento crucial onde é fundamental
planejamento e capacitacdo da populacao
para que tais eventos perpetuem um legado
positivo apos sua realizagéo. O
comportamento, exigéncias e preferéncias dos
turistas tém mudado com o passar dos anos,
bem como o proprio turismo em si. E é diante

de tais mudancas, que se faz necessaria uma
qualificacdo do profissional de turismo,
focando a prestagdo de um servico com
primor. Para isso, Ruschmann (apud PAIXAO e
GANDARA, 2004.) sugere “que se capacitem
os recursos humanos”. O crescimento da
sociedade a partir da realizacdo de
megaeventos esportivos acontece, segundo
Horne (2007), devido a trés fatores: a criagdo e
disseminacdo de novas tecnologias de
comunicacdo0 em massa, O interesse das
grandes empresas em patrocinar estes
eventos e a possibilidade do megaevento ser
utilizado para promoc¢éo, divulgacéo e venda
de produtos das grandes empresas.

2. O TURISTA DE EVENTOS ESPORTIVOS E O
DESAFIO DA CAPACITAGAO PROFISSIONAL
DOS TRABALHADORES DO TURISMO

Com relacédo ao turista de eventos, alguns
autores (BRITTO e FONTES, 2002; SANTOS e
SOUZA, 2012) argumentam que ele busca
desfrutar da sua estadia com qualidade e
conforto, sendo rigoroso com o servico que
desejareceber, e via de regra, pagam um valor
diario consideravelmente maior que um turista
de lazer. Falando especificamente sobre o
turista de eventos esportivos, Ishy (1998)
afirma que ele carrega consigo a necessidade
de manifestar a paixado reprimida em seu
subconsciente, exaltar seu idolo no esporte
além de usufruir de momentos em que podera
se divertir ao ar livre, afastando-se entdo de um
cotidiano atribulado e ter seu tempo de lazer.

O Ministério do Turismo, no Plano Nacional de
Turismo 2013-2016 destaca, entre seus
objetivos, a capacitacdo e qualificacdo
profissional dos gestores de turismo através da
criacdo de ferramentas pedagodgicas e
tecnoldgicas para melhorias e atualizagéo de
métodos profissionais em diversas areas do
conhecimento. O objetivo da intervengdo ¢é
“melhorar a qualidade dos servigos prestados
ao turista e aumentar a empregabilidade e a
competéncia dos profissionais por meio da
qualificacdo.” (BRASIL, 2015a). No tocante a
qualificacdo do trabalhador, Rodrigues (1999)
destaca, entre outras coisas, a necessidade de
incentivar e desenvolver programas de
capacitacéo no setor governamental municipal
€ no empresarial, de treinar 0os recursos
humanos locais para o gerenciamento e
posicdes de lideranca e de aumentar o status
dos recursos humanos em todos 0s niveis, pois
de acordo com o referido autor, a promocéo de
um sentido de orgulho no trabalho e de
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cuidados para o destino e para a comunidade
sd0 essenciais para o desenvolvimento
turistico. Sendo assim, se por um lado o
governo e as empresas tém interesse no
desenvolvimento econdémico que a pratica do
turismo de eventos pode proporcionar, por
outro lado, para que tal objetivo se realize, o
governo € as empresas tém que auxiliar na
capacitacéo profissional.

3. MEGAEVENTOS NO BRASIL E AS
INTERVENGOES DO GOVERNO E DA
INICIATIVA PRIVADA PARA QUALIFICAR A
MAO DE OBRA PROFISSIONAL

A experiéncia do pais na realizacdo de
grandes eventos vinha se sedimentando. Em
termos de eventos com  visibilidade
internacional, o carnaval é provavelmente a
experiéncia mais significativa do pals, mas o
ano de 1984 marcou o primeiro Rock in Rio,
que ja teve edicdes fora do pais, grandes
nomes da musica mundial, como Luciano
Pavarotti e Frank Sinatra, assim como astros da
musica pop internacional como Michael
Jackson, Madona e Paul Mc McCartney ja se
apresentaram em grandes estadios do pais
como 0 Maracanad. Em 1950 o pais ja havia
sediado uma Copa do Mundo de Futebol, mas
em termos de grandiosidade e complexidade
nada se compara a Copa do Mundo FIFA 2014
e as Olimpiadas de 2016. O Brasil é o primeiro
pals da América do Sul a sediar os Jogos
Olimpicos e Paraclimpicos. O interesse dos
paises em sediar eventos desse porte é
enorme devido a gama de beneficios que
podem ser gerados em longo prazo.

De acordo com Milito, Marques e Alexandre
(2013) os megaeventos se apresentam como
uma forma de atrair a demanda turistica
internacional e gerar desenvolvimento
econdmico para a regido onde eles sé&o
realizados, pois em prol do evento ha uma
transformagcdo da infraestrutura local e ¢
propagada uma imagem turistica do destino
em questao em ambito global. Tavares (2011)
destaca que alguns beneficios ocorrem no
longo prazo tendo em vista que a promoc¢ao de
uma cidade ou regido como destino turistico
fomenta o incremento de gastos turisticos.

No que se refere a projetos desenvolvidos para
capacitacdo profissional, D’Ailto e Noronha
(2008) citam como exemplo um que foi
desenvolvido em dezembro de 2005, pela
Confederagdo Brasileira de Remo (CBR),
denominado Programa de Voluntéarios da CBR.
Esse programa tinha como objetivo principal o

desenvolvimento e integracdo de pessoas,
com foco na gestdo de recursos humanos,
dando prioridade a capacitagéo especifica e
ao treinamento para as funcées pertinentes as
competicbes de Remo dos Jogos Pan-
americanos. A missdo da CBR para este
programa foi de garantir a assimilacdo da
ideologia, dos valores e das metas da
Confederagdo por meio do treino adequado,
sempre visando o desenvolvimento total do
individuo. Na vis&o da entidade, “a preparagcéo
especifica do voluntario técnico para atuar na
modalidade foi considerada necesséria e
fundamental para o sucesso do evento na
modalidade remo.” (D’Aiuto e Noronha, 2008).
O desafio da qualidade por sua vez, conforme
Paixdo e Gandara (2004), é algo complicado
tendo em vista que o consumidor esta sempre
a procura do deslumbre através dos servicos
prestados. E no que diz respeito ao turismo, a
qualidade na prestacdo de servicos também
depende da qualidade dos equipamentos
turisticos, do apoio a infraestrutura e da
conexao entre o turista e o nucleo receptor.

O Ministério do Turismo (BRASIL, 2014) por
sua vez promove duas agdes estratégicas para
capacitacdo profissional: uma para a
estruturacdo da Politica Nacional de
Qualificagdo Profissional do Turismo e outra
relativa a acgbes complementares de
qualificacao.

A Politica Nacional de Qualificag&o Profissional
do Turismo visa majorar a escolaridade média
dos trabalhadores, além de viabilizar a entrada
de jovens no mercado de trabalho,
desenvolvendo suas capacidades. Esse
Programa tem como objetivos:

= - Baixar a taxa de rotatividade para
garantir ~ retorno  no  processo  de
qualificacao e manutencao de
investimentos em formac&o;

= - Inserir maior ndmero de jovens no
setor;

= - Aumentar os anos de formacgao formal
média dos trabalhadores do setor;

Elevar o nivel de qualificacao
profissional dos trabalhadores do setor;

= - Promover, em parceria com 0 setor
privado, a formagdo continuada e
progressiva dos trabalhadores.

O Ministério do Turismo acredita que, atingindo
tais objetivos havera uma melhoria na
qualidade dos servicos prestados e,
consequentemente na empregabilidade da
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populacdo  brasileira. Ja as  acles
complementares, estado voltadas para cursos
nos seguintes campos:

= - Transportes de passageiros: taxistas,
motoristas e cobradores de Onibus e
motoristas de agéncias locadoras de
veiculos.

= - Alimentacéo fora do lar: vendedores
de éarea de circulagao turistica (quiosques
de praias, feiras, baianas, ambulantes de
alimentos, atendentes de bares e cafés de
aeroportos, rodoviarias e portos) e
permissionarios de mercado publico.

= - Atendimento turistico: atendentes de
Centro de Atendimento Turistico — CAT e
de atrativos turisticos naturais e culturais.

= - (Gestdo: empresérios e gerentes de
empreendimentos turisticos (segmento de
Meios de hospedagem e Alimentos e
bebidas).

= - Seguranca publica (policial militar,
policial civil, bombeiro, guarda municipal e
salva-vidas).

Além das acOes citadas anteriormente, 0
Ministério do Turismo juntamente com o
Ministério da Educac&o desenvolveram, em
2011 o Programa Nacional de Acesso ao
Ensino Técnico e Emprego, mais conhecido
por PRONATEC. O objetivo principal é
“expandir, interiorizar e democratizar a oferta
de cursos de Educacdo Profissional e
Tecnologica (EPT) para a populacédo
brasileira”. O projeto prevé a oferta de oito
milhées de vagas no decorrer de quatro anos
(BRASIL, 2015b). O programa divide-se em
quatro linhas de ac&o: PRONATEC Turismo
Cidadao; PRONATEC Turismo na Empresa;
PRONATEC Turismo Social e; PRONATEC
Turismo e Desenvolvimento Local. Paixdo e
Gandara (2004) destacam que a primazia com
que o profissional executa seus servicos no
turismo advém, muitas vezes, de atributos que
este aprende, aperfeicoa e desenvolve em
cursos técnicos, profissionais e superiores na
area. O especialista, quando bem capacitado
em seus cursos, adquire uma visdo mais ampla
do setor e consegue compreender melhor as
exigéncias do mercado, consequentemente
ampliando suas chances de ser absorvido por
ele (PAIXAO e GANDARA, 2004).

Uma pesquisa sobre a demanda turistica
internacional durante a Copa do Mundo FIFA
2014 (BRASIL, 2014) abordou aspectos como
o perfil do visitante, caracterizac&o da viagem,
satisfag8o com a viagem e intengéo de retorno.

Neste documento, na avaliagdo sobre os
servicos turisticos, apesar de boa parte dos
servigos turisticos terem recebido uma nota
acima de 90.0 o tépico de “Atendimento no seu
idioma” recebeu uma nota 58,9,
consideravelmente  inferior aos demais
aspectos avaliados. Esse fato registra que
ainda ha uma falta de qualificacdo no
fornecimento de um Servico mais
personalizado ao turista, fator que influencia
também em seu retorno, pois um turista
satisfeito e bem atendido tende a propagar
uma imagem positiva do pais, retornar e gastar
mais, fazendo com que novos empregos sejam
criados e a comunidade local desfrute de uma
renda e bem-estar maior (PAIXAO e
GANDARA, 2004).

4. CONSIDERAGOES FINAIS

As oportunidades de sediar eventos deste
porte j& foram dadas ao Brasil €, diante das
pesquisas feitas com base na realizacado
destes megaeventos em outros paises, €
possivel estudar os pontos fracos e fortes,
positivos e negativos no quesito de prestacéo
de servicos voltado ao publico destinado a
prestigiar tais espetaculos. Como visto
anteriormente, o Plano Nacional de Turismo
2013-2016 visa melhorias significativas na
economia a partir principalmente da realizacéo
destes eventos. Contudo, € fundamental a
preparacdo dos profissionais e a qualificacao
da mé&o-de-obra local para que, a partir do
fluxo de turistas gerado, esse crescimento
venha ser real.

Além disso, para que 0s impactos ha economia
estendam-se para além do periodo de
realizacao dos Jogos Olimpicos e da Copa do
Mundo, a experiéncia vivenciada pelo turista
deve ser positiva, afim de que este dissemine
uma imagem positiva do pais para aqueles que
o cercam. A imagem passada pelo turista
sobre a sua experiéncia para outras pessoas
de seu convivio social pode estimular a vinda
destes que, além da exposicdo mundial
gerada pelos megaeventos e de todo o
marketing internacional que isso proporciona,
podera contar também com a avaliagdo de
pessoas proximas, 0 que aumenta muito a
confianca do turista em potencial para que ele
se torne um turista efetivo.

O essencial neste momento € que o Brasil volte
seus esforcos e crie projetos que capacitem os
profissionais de turismo, com o objetivo de
melhorar a qualidade dos servicos prestados
nas mais diversas areas para que este legado
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seja positivo e que o desenvolvimento
econbmico do pals através da atividade
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Capitulo 17

Resumo: O Brasil atravessa uma grave crise econdmica que afeta diretamente as
organizacfes. Diante deste cenario de fortes pressfes sobre as empresas, esta
pesquisa teve como objetivo compreender os impactos causados pela atual crise
nas organizacdes hospitalares, em especial no que se refere a Gestdo de Recursos
Humanos (GRH), utilizando como objeto de analise trés hospitais da cidade de
Muriaé, situada no interior do Estado de Minas Gerais. O estudo revelou que 0s
impactos foram com relacao a movimentacdes de pessoal e a gratificacoes salariais
e revelou ainda que as organizacdes adotaram uma postura proativa diante da
situacao a fim de conscientizar suas equipes a ajudar a empresa a superar o dificil

momento.

Palavras chave: Crise econdmica. Gestdo de Recursos Humanos. Impactos na GRH.

Gestédo Hospitalar. Gestdo de Pessoas.



1 INTRODUCAO

A crise econbmica que o Brasil atravessa € um
dos assuntos mais comentados, se ndo o mais,
dos ultimos tempos. Quedas de investimentos
no pais e falhas no sistema politico sao alguns
dos fatores apontados como causas do
fendbmeno. Cunha et al (2015) atribuem
também a sequéncia de aumentos dos juros
que acabaram freando o consumo,
derrubando o emprego e a renda disponiveis e
realimentando o ciclo de crise, aprofundando
ainda mais a recesséao.

O reflexo foi imediato nas empresas e nos
indicadores econdmicos nacionais: a atividade
produtiva decresceu, o Produto Interno Bruto
(PIB) também, assim como aumentaram as
demissbes e caiu o nivel de emprego. Para
diminuir o impacto deste cenario, as empresas
foram desafiadas a rever seus processos e
estruturas e a reduzirem seus custos, bem
como a estimularem suas equipes a, mais do
que nunca, vestirem a camisa da empresa e
ajuda-la a sobreviver num cenario tao
desfavoravel. Assim, o presente artigo
pretende entender melhor o0s impactos
causados pela atual crise econémica nas
organizacGes, em especial no que se refere a
Gestdao de Recursos Humanos (GRH),
utilizando como objeto de andlise trés hospitais
situados na cidade de Muriaé, interior do
Estado de Minas Gerais. Ademais, o0 estudo
guiou-se pelos seguintes objetivos:

- identificar os impactos da atual crise
econdbmica na GRH dos  hospitais
muriaeenses; e

- identificar, de acordo com a analise do
discurso dos gestores de Recursos Humanos
(RH) das instituicbes, as principais medidas
tomadas pelos hospitais para sobreviver neste
cenario e para conscientizar seus funcionarios.
A escolha do segmento hospitalar para a
realizacdo da pesquisa justifica-se por este ter
sido afetado pela crise econdmica, visto que
com o0 aumento do desemprego, inumeras
pessoas perderam o acesso a beneficios que
estavam atrelados a seus empregos, como o
convénio médico, o que diminuiu, de certa
forma, o acesso e a demanda por servicos de
salde. Em um contexto mais local, no ano de
2016 um convénio médico da cidade de
Muriaé foi a faléncia, deixando na mao um
grande numero de usuarios.

Espera-se que a pesquisa agregue
conhecimentos ao campo de estudos da
Gestdo Empresarial e da Gestdo de RH, que
possa auxiliar na compreensao dos impactos

da crise mediante uma anélise da realidade e
ainda que auxilie gestores de RH a tomarem
decisbes adequadas para o momento em
questéo.

2 REFERENCIAL TEORICO

21 A CRISE ECONOMICA E AS
ORGANIZAGOES

De acordo com o dicionario Michaelis Online,
crise é: “[...] conjuntura desfavoravel; situacao
anormal e grave; conflito, tenséo, transtorno
[..]"” e é nesta situagdo que a economia
brasileira se encontra desde 2014. O pais
passa por um momento politico delicado, que
afeta diretamente sua imagem e o faz perder
credibilidade perante investidores
internacionais, além de modificar o ciclo
regular dos negocios publicos e privados.

Para Pires (2016), é possivel afirmar que essa
crise teve como causas dois grandes periodos:

- 0 primeiro periodo foi marcado por um
conjunto de politicas que ndo se mostraram
suficientes para sustentar o crescimento
econdmico que a economia havia apresentado
até 2011;

- 0 segundo periodo se refere ao enorme
conjunto de choques negativos que
comecaram a atingir o pais desde 2014.

De acordo com 0 mesmo autor, tais choques
foram: os termos de troca, a crise hidrica, o
realinhamento de precos monitorados, 0s
desinvestimentos da  Petrobras e a
depreciacdo da taxa de cambio. Cunha et al
(2015) acrescentam também o aumento da
inflacdo, que desencadeou uma forte pressao
sobre 0s precos ao consumidor, afetando o
poder de compra dos assalariados. “Na
sequéncia desses choques, varios outros
efeitos secundarios aprofundaram a recessao
como o0 aumento da taxa de juros, aumento do
desemprego, a queda da renda, a contracao
do mercado de crédito e a reducdo dos
investimentos publicos” (PIRES, 2016, p. 249).

Todos estes fatores influenciaram diretamente
0s principais agentes econbmicos: as
empresas. Sgarbossa, Lopes e Kemper
(2016), afirmam que os impactos decorrentes
da crise econbmica na producdo industrial
surgiram por meio das vias comerciais €
crediticias, pois a falta de crédito veio com o
enfraquecimento dos mercados financeiros e
com isto, a indisponibilidade de aquisicdo de
grandes empréstimos destinados a produgao
afetou o nivel de investimento na economia
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brasileira, bem como as expectativas dos
agentes.

Este cenério exigiu dos gestores empresariais
a adocdo imediata de medidas para
sobrevivéncia das organizacdes. Em periodos
de crise €& necessario criar novas
oportunidades e repensar estratégias.

Para reduzir custos € manter a competitividade
em tempos dificeis, as organizagdes contam
com alternativas como revisdo de contratos
com fornecedores, venda de ativos e redugao
do quadro de pessoal. Sgarbossa, Lopes e
Kemper (2016) realizaram pesquisa junto a
gestores de 35 empresas e constataram que
para eles, a principal forma de sair da crise é
reduzir custos, seguida de investir em
novidades. No entanto, uma parcela também
afirmou acreditar que aumentar a producao ou
demitir sdo solucées. Contudo, esta Ultima foi a
alternativa mais utilizada pelas organizacdes
brasileiras para sobreviverem em meio a crise
econdmica em questéo.

Como se ndo bastassem os impactos nas
estruturas  financeira e  produtiva, as
organizacGes também foram afetadas na
estrutura humana. Grandes foram os nimeros
de demissdes e cortes de pessoal realizados
pelas empresas e anunciados pela midia em
geral. O resultado € visivel na Relagdo Anual
de Informagbes Sociais (RAIS) 2015. De
acordo com o documento do Ministério do
Trabalho, o nimero de empregos formais em
dezembro/2015 sofreu uma queda de 3,05%
em relac&o ao mesmo periodo em 2014, o que
correspondeu, em termos absolutos, a uma
perda de 1.510.703 (um milh&do, quinhentos e

dez mil, setecentos e trés) postos de trabalho.
Em decorréncia, o contingente de vinculos
formais no Brasil caiu de 49,6 milhdes para
48,1 milhdes. Consoante Tonelli (2000), a
demissdo e seu corolario imediato o]
desemprego —tém sido vistos como inevitaveis
diante dos ajustes necessarios a sobrevivéncia
das empresas.

Pires (2016) acredita que o triénio
2014/2015/2016 representa a mais grave
recesséo que atingiu o Brasil. Em suma, diante
de um cenario tdo desfavoravel, as
organizacfes sairam de seu curso regular e
perderam competitividade.

2.2 A GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

A area de Recursos Humanos, um dos
departamentos organizacionais mais
conhecidos, € responsavel por todas as

atividades que envolvem o elemento humano
nas organizagdes, como recrutamento e
selecdo (R&S) e administracdo de cargos e
salérios, entre outras. Porém, as funcdes deste
departamento se modificaram ao longo dos
anos, conforme evoluiu a teoria administrativa
e 0 pensamento sobre o papel do homem nas
organizacfes. Wood Jr, Tonelli e Cooke (2011)
apresentam uma andlise histérica dessa
evolugdo no Brasil nos Ultimos 60 anos
divididos em dois periodos, o©0s quais
denominaram Colonizacdo e Neocolonizacao
da GRH. As principais mudangas ocorridas na
GRH em cada periodo, de acordo com a
andlise dos autores, sdo apresentadas na
figura a seqguir:

Figura 1 — Principais mudancas ocorridas na GRH nos periodos de Colonizacao e de
Neocolonizacéo

. Pefodo Principais mudangas

Colonizagéo da GRH (1950-1980)

Introducdo de principios de divisdo do trabalho
Introdugéo de valores relacionados a meritocracia
Introducéo de praticas de GRH, tais como
recrutamento, selecao, treinamento e
desenvolvimento

Neocolonizagédo da GRH (1980-2010)

Busca de um melhor alinhamento da GRH com os
objetivos empresariais

Adocéo intensiva de novos modelos e praticas
Adocéo de uma nova retérica

Fonte: Adaptado de Wood Jr, Tonelli e Cooke (2011, p. 234 e 236).
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Em sua obra, Souza (2016) também faz uma
contextualizacdo da funcdo RH nas
organizacfes e aponta as evolugdes ao longo
dos anos. A visao inicial do elemento humano
nas organizacdées foi marcada por uma
concepgdo robdtica e mecanicista. Os
primeiros formuladores de teorias em
Administracdo acreditavam que as pessoas
eram meros repetidores de tarefas, as quais
deviam ser executadas dentro de padrdes de
tempo e qualidade predeterminados e
aceitaveis, desconsiderando a subjetividade e
a fragilidade humanas. Com o passar do
tempo, o advento da globalizacdo e suas
influéncias no  universo  organizacional,
mudancas foram necessarias.

O aumento na instabilidade ambiental e,
particularmente, o acirramento da competicéao
colocaram a questdo da mudanca como
central para a sobrevivéncia das
organizaces. O foco passou a ser mudar para
criar uma performance competitiva (WOOD JR,
2009, p. 264).

N&o obstante, as rapidas mudancas advindas
com a globalizacdo também afetaram a funcao
RH. Com a chegada de novos estudiosos ao
meio organizacional e suas pesquisas, a
concepgao mecanicista inicial foi sendo, aos
poucos, deixada de lado e construtos como
motivacdo e satisfacdo no ambiente de
trabalho passaram a ser considerados. Estes
estudos marcaram o inicio do empoderamento
do homem, também entendido como a
valorizac&o de suas caracteristicas pessoais e
percepcao destas como vantagem competitiva
para as organizacfes e marcaram o inicio de
uma nova fase, agora estratégica, para o
departamento de RH. Além das atividades
tradicionais do departamento, falam-se agora
também em gestéo de carreiras, treinamento e
desenvolvimento  (T&D), avaliacdo de
desempenho, coaching e beneficios.

O papel estratégico a ser desempenhado
passa a ser repensar as atividades préprias da
area de RH em termos estratégicos, ou seja, de
forma a integrar os objetivos de longo prazo da
organizacédo, as variaveis relevantes do
ambiente e as necessidades decorrentes em
termos de pessoas (LACOMBE; TONELLI,
2001, p. 159).

Em sintese, a nova funcdo RH agora integra a
cUpula das organizacGes € representa
vantagem competitiva para elas. Este
departamento tornou-se ainda um alocador de
muito capital financeiro, visto que aumentaram
as remuneragbes com bbnus por mérito e

conhecimento. Fischer (1998, p. 126),
argumenta que o modelo de RH estratégico
tem como objetivo principal "superar a visao
técnica, tornando os mecanismos de gestao
de pessoas alinhados a estratégia de negocio
da empresa [...] fazendo com que a visdo de
Recursos Humanos interfira na definicdo da
estratégia negocial".

3 METODOLOGIA

De acordo com as definicbes de Gil (2008),
esta pesquisa se caracteriza como descritiva
guanto aos objetivos e como estudo de campo
quanto aos procedimentos técnicos.

Utilizou-se como objetos de andlise hospitais
da cidade de Muriaé — MG, representados por
seus gestores de Recursos Humanos. A
cidade conta atualmente com quatro hospitais
e o0 estudo visou atingir todos o0s
estabelecimentos guiando-se pelo critério de
disponibilidade dos hospitais em participar da
pesquisa, no entanto, 1 (um) dos hospitais nao
pbde participar, portanto a pesquisa foi
realizada com gestores de RH em trés
hospitais, a fim de captar a percepcédo dos
mesmos sobre o impacto da atual crise em
seus respectivos estabelecimentos.

Foram coletados dados primarios a partir de
entrevistas semiestruturadas com roteiro
criado exclusivamente para atender aos
objetivos do estudo e as mesmas, apds
gravadas em dispositivo portatil, foram
transcritas e analisadas sob a técnica de
Andlise de Conteudo. Souza (2014, p. 243)
define a Andlise de Conteldo como “técnica
de tratamento dos contelddos veiculados por
meio de documentos escritos, em discursos
mais espontaneos ou em  discursos
provocados [...]” e 0 mesmo autor esforca-se
na definicdo e caracterizagédo da técnica como
“uma estratégia privilegiada de tratamento de
dados, gracas ao seu grau de sistematizacao”.

De forma a manter a confidencialidade, os
hospitais serdo doravante chamados de H1,
H2 e H3 e seus respectivos gestores de
Recursos Humanos, de GRH1, GRH2 e GRH3.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Os gestores de RH foram questionados sobre
0s impactos causados pela atual crise
econdmica na Gestdo de Recursos Humanos
dos hospitais € 0 apontamento inicial de todos
eles foi com relacdo as movimentacbes de
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pessoal. No entanto, o fato ocorreu de formas
diferentes em cada instituicao.

Os gestores de H1 e H3 afirmaram que a crise
ndo afetou o quadro de pessoal a ponto de
requerer reducdo, mas manutencdo. A
situagéo fez com que as instituicdes tivessem
que cancelar projetos de ampliacdo do quadro
e trabalhar com equipes mais enxutas,
conforme declararam os gestores:

A crise ndo afetou a gente numa situacdo de a
gente ter que diminuir despesas com pessoal,
mas sim de abrir novas vagas, entendeu? O
leque de possibilidades para “N” setores aqui
de a gente dar uma melhorada em alguns
processos que as vezes demandam de mais
mao de obra ndo pbde continuar com
andamento, teve que cessar mMesmo
justamente por causa desses problemas
financeiros. (GRH1)

Nés nao tivemos um impacto porgue nds nao
desligamos ninguém, claro que também
comecamos a fazer uma andlise mais
consciente dos N0ssos recursos, a questao de
evitar desperdicios e trabalhar com a equipe o
momento de crise. Os desligamentos que a
gente faz sdo por questbes de competéncias,
de parte comportamental que as vezes
acontece e ai sim nés tivemos alguns cargos
que ndo foram repostos. Fomos mais
conscientes com relacdo a abertura de
processos seletivos, trabalhando com a equipe
mais enxuta, revendo processos pra gente
poder ver o que é possivel fazer. (GRH3)

Todavia, pode-se inferir que neste sentido H1
foi mais impactado, pois no momento
demandava de aumento do quadro de
pessoal, conforme apontou GRH1:

Um setor que as vezes a gente quer implantar
um processo igual a gente ta num processo de
acreditacdo, a gente demanda as vezes de
mais pessoal. A gente ja tem uma base pronta
pra o0 assistencial, a gente esta buscando
acreditacdo que é a melhoria de processos e
dentro dessa melhoria de processos a gente
demanda de mais pessoal, mas a gente néo
pode, entdo a gente estar escasso nisso acaba
que sobrecarrega os que ja estdo aqui. (GRH1)

Verifica-se que o impacto foi o mesmo em
ambas as instituicGes hospitalares e que os

gestores afirmaram que o mesmo se deveu a
fatores financeiros, no entanto, com causas
diferentes em cada instituicdo. GRH1 explicou:

Se 0 governo ndo tem verba, ele ndo repassa
pro hospital e, se repassa, ele ndo repassa
tudo, entendeu? Entdo vamos dizer, 0s
hospitais eles faturam (faturar que eu digo =
eles produzem) e nao tém o recurso pra
bancar aquele custo que ele ja teve, tanto fixo
quanto variavel. Entdo isso nédo sobra na
questdo do investimento pra gente poder
melhorar algumas coisas aqui dentro na
questdo de pessoal. (GRH1)

Para GRH3, a causa esté ligada a mudanca de
perfil dos clientes, os pacientes:

E claro que o cendrio impactou e nio s6
impactou na questdo de Recursos Humanos,
impactou porque o0s nossos clientes que
tinham convénio também migraram para o
SUS. Entéo a gente teve bastante pessoas que
tinham convénio e pela crise acabaram indo
para o SUS e isso compromete a receita do
hospital, porque o convénio, a saude
suplementar, a gente recebe um valor maior do
que o proprio SUS que é um pacote. (GRH3)

J& no caso de H2, seu gestor de Recursos
Humanos foi incisivo ao dizer:

N&o. A crise ndo chegou a afetar a area da
saude a nivel de contratacdo e demissé&o. Foi
aleatério: se tiveram duas ou trés demissdes
num meés, tiveram duas ou trés contratacoes.
Certo? Mas isso nao por conta da crise, por
conta do quadro de funcionarios mesmo, por
conta da ética do profissional dentro do
estabelecimento. (GRH2)

As diferentes percepcdes dos gestores podem
estar ligadas as situagdes especificas de cada
uma de suas organizagdes, pois 0s hospitais
estudados trabalham tanto com atendimentos
gratuitos — via Sistema Unico de Saude (SUS)
—quanto particulares, cujos pagamentos a eles
pelos servicos prestados se dado de formas
diferentes. Salienta-se também que as
proporcdes de cada tipo de atendimento
variam de hospital para hospital.

A figura abaixo mostra o contingente de
empregados de cada hospital ao final dos
exercicios de 2014, 2015 e 2016:
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Figura 2 — Contingente de empregados de cada hospital ao final dos exercicios de 2014, 2015 e

2016
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Fonte: Os autores.

Pochmann (2009), averiguando outro periodo
de crise, apontou que diante da queda na
expansdo da producdo, as demissdes
cresceram acima das contratagées, fazendo
com que trabalhadores perdessem empregos
€ gue 0s novos ingressantes no mercado de
trabalho n&o tivessem possibilidades de
trabalhar. O fato se repetiu na atual crise com
0s hospitais estudados, como corroboram 0s
dados apresentados anteriormente.

Ainda com relagdo as movimentacdes de
pessoal, GRH3 acrescentou:

Como a gente esta num momento de crise, de
retracdo, a gente esta contratando menos,
entdo a gente estd mandando menos pessoas
ir embora porque as pessoas estdo mais
comprometidas. (GRH3)

E interessante relacionar a fala de GRH3 com
0 estudo de caso realizado por Rezende
(2016) em uma empresa de grande porte
abordando o comprometimento organizacional
no contexto de crise econdmica atravessada
pelo Brasil. A pesquisa mostrou que mesmo
num contexto de instabilidade econémica que
afetou diretamente a organizacéo estudada, os
executivos demonstraram atitudes engajadas
de comprometimento e perceberam diferentes
formas de comprometimento em suas equipes.

Ao serem questionados sobre impactos
relacionados a questbes salariais e de
beneficios oferecidos pela empresa, se algum
teve que ser cancelado ou suspenso, 0S
gestores de Recursos Humanos de H1 e H2
afirmaram que ndo houve impactos, pois esta
questdo é definida junto aos sindicatos.

Beneficio n&o, porque a maioria, a questao dos
beneficios da empresa eles ja s&o estipulados,
ja sado assegurados por acordo coletivo e
registrados junto ao Ministério do Trabalho,
entdo ndo tem como muito fugir a regra.
(GRH1)

A gente tem por ano aqui, todo ano a gente tem
um acordo coletivo firmado entre o érgao de
saude com o sindicato, ou seja, todo més de
fevereiro do ano existe um acordo coletivo
onde faz essa interligacdo com o sindicato
estipulando um aumento de salario. Certo?
(GRH2)

Todavia, GRH1 comentou sobre gratificagdes
definidas pela empresa sem intermédio
sindical:

O que acontece na situacdo de salarios € que
realmente devido se a gente néo esta podendo
contratar a gente também nao estd podendo
melhorar o que a gente ja tem aqui, entendeu?
A gente até pede a compreensio de alguns
funcionarios [...] s6 que nessa situagdo acaba
qgue a gente realmente ¢é afetado e a gente ndo
tem como fazer essa melhoria porque nao
existe um peso de duas medidas, se a gente
trabalhar num reconhecimento aqui horizontal,
varias pessoas, ndo vai ser um ou outro, vao ter
um leque de profissionais que vao ter acesso a
este tipo de gratificacdo dentro da
remuneracdo € a gente n&o t4 podendo ter
essa despesa no momento, entendeu? (GRH1)

GRH3 nao apontou impactos com relacdo a
salarios, afirmou apenas que no periodo a
empresa suspendeu um de seus beneficios,
mas que a causa nao foi relacionada a crise.
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Contudo, subentende-se que a mesma
também tem seus salarios definidos com o
apoio do sindicato.

E comum que momentos dificeis também
interfiram no clima organizacional e que nestes
momentos, as organizagdes busquem ampliar
a sinergia entre suas equipes para, com o
apoio de todos, superar o momento. Algumas
das instituicbes pesquisadas tiveram esta
preocupacdo. Em H1, aproveitou-se da fase
de busca por acreditac&o pela qual a empresa
passava para aplicar ferramentas de
qualidade com o objetivo de obter ganhos de
produtividade:

Ent&o, igual eu te falei, a gente esta numa fase
de acreditacdo [...] ai dentro dessa fase de
acreditacdo, a gente esta trabalhando na
questdo da melhoria continua pra gente
adquirir selo de qualidade e tudo mais e dentro
disso ha e até foi aplicada uma ferramenta que
pra muitos é ludica mas que funciona, que é a
ferramenta 5S pra gente trabalhar entre os
funcionarios e dentro disso ai envolve até o
préprio autoconhecimento do funcionario aqui
dentro pra ele saber qual a importancia dele
aqui dentro, pra ele comprar a causa também,
entendeu? (GRH1)

H3 mostrou-se precocemente preocupada em
alertar seus funcionarios:

Logo que ela comecou, entdo a gente ja teve
essa preocupacéao no inicio da crise, de trazer
alguém aqui pra falar sobre isso [...] e falou da
importancia de a gente estar valorizando
porque quem esta fora esta querendo entrar e
guem esta dentro tinha que segurar o seu
trabalho. E como segurar, ne? Colaborando
com a empresa. E apagando uma luz, é ndo
gastando copo descartavel... parte de
Enfermagem: material, luvas ne, toda essa
parte. Entdo assim, todo mundo cooperando
pra que a gente ndo precisasse de mexer no
que € mais importante pra empresa que sao as
pessoas. (GRH3)

E comemorou:

E nds conseguimos! A gente néo precisou até
0 momento de mandar ninguém embora, nés
ndo tivemos nenhum desligamento por crise.
(GRH3)

H3 também buscou apoio dos gestores
departamentais e encontrou nas reunides de
rotina outra alternativa para conscientizar seus
empregados:

[...] n6s precisamos de disseminar essa
consciéncia e al como? Trazendo reportagens,

mostrando o que esta acontecendo. Nos temos
reunides de gestores aqui [...] entdo a gente
pede pra que eles nessas reunides, trabalhem
esse tema com suas equipes e é muito
interessante porque eles sabem ne, as vezes
ndo ligam, mas quando vocé conversa [...]
entdo ai a gente pega e tenta “linkar” com a
importancia ne, o que ele tem, a importancia
dele estar aqui dentro, de ser uma empresa
que honra com compromissos [...]. A gente
precisa de criar a consciéncia no colaborador.

J& em H2 n&o se percebeu muita
preocupacéo, afirmando o gestor apenas que:

Uma vez por més a gente tem uma reuni&o
informando os indicadores da empresa, de
todos os setores. Entendeu? O que teve de
receita no més e o que teve de despesa. Em
cima destes formularios é feito um plano de
acéo tentando reverter o quadro. Entendeu?
(GRH2)

Percebeu-se que embora os hospitais tenham
agido proativamente diante da situacéo, as
formas de conscientizagdo apresentaram
diferentes niveis de intensidade em cada um
deles. Este fato também pode estar
relacionado a caracteristicas especificas de
cada hospital como a politica de gastos, visto
que H3 contratou um palestrante externo e que
H1 e H2 se aproveitaram de eventos atuais e
cotidianos (processo de acreditacao e reuniao
mensal, respectivamente) para conscientizar
seus funcionarios.

Finalmente, acrescenta-se uma afirmacao
interessante de GRH3, que ao concluir seu
discurso sobre o momento que requer
ampliac8o da sinergia entre a equipe, apontou,
excentricamente, um impacto positivo da crise:

Tudo tem pontos bons e pontos ruins, esse é
um ponto que favorece, se a gente sabe
trabalhar esses pontos dentro da empresa,
entdo a gente tem a ganhar, entdo como a
gente tinha essa situagédo ne, a nossa
rotatividade esta muito menor, depois que a
gente teve a crise a gente estd com uma
rotatividade muito menor, eu estou tendo muito
menos substituicdo. E € o momento de
trabalhar isto, as pessoas estédo sensiveis para
iSSO e a gente n&o pode perder, € um momento
que vocé tem e ele ndo volta, entendeu? Entao
VOCé tem que aproveitar. Porque quando vocé
cria 0 habito, vocé tem que criar 0 habito e ai
vira rotina, ai pode vir, pode estar 6timo que ele
vai estar mantendo aqguela conduta, aquela
atividade dele. (GRH3)
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo buscou compreender 0s
impactos causados pela atual crise econdmica
nas organizacdes hospitalares, em especial no
que se refere a sua Gestdo de Recursos
Humanos.

Pode-se afirmar que o objetivo foi alcangado
em sua integralidade. O estudo sobre o
impacto da atual crise na GRH dos hospitais
da cidade de Muriaé — MG revelou que o0s
impactos foram com relag&o a movimentacoes
de pessoal — sendo este 0 maior — pois as
organizacdes tiveram que deixar de contratar
novos funcionarios e trabalhar com equipes
reduzidas; e com relacdo a gratificactes
salariais, que tiveram de ser paralisadas por
escassez de recursos financeiros.

O estudo revelou também que as organizacfes
adotaram uma postura proativa diante da
situacao a fim de conscientizar suas equipes a
ajudar a empresa a superar 0 momento,
informando seus funcionarios sobre a
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Capitulo 18

Resumo: A ideia de que cada grupo e organizagdo possui uma estrutura
diferenciada, levou ao propdsito desta pesquisa que tem como meta fazer uma
analise comparativa entre os profissionais de instituicdes de ensino publica e privada.
A andlise ira basear-se em fundamentos tedricos da area de gestdo de pessoas com
pesquisa bibliogréafica e pesquisa de campo através de um instrumento aplicado em
duas escolas do municipio de Julio de Castilhos. Os pontos observados seréo
quanto a avaliacdo dos profissionais atuantes de ambas as instituicées, no que se
referem a remuneracdo, promogdes, relacionamento com colegas de trabalho,

planos de carreira e como avaliam a comunicacé&o no ambiente de trabalho.

Palavras Chave: Gestdo de Pessoas - Ensino Publico e Pri — Profissionais



1 INTRODUGCAO

O mundo contemporaneo baseia-se, cada vez
mais em aspectos de diferenciacdo de um
individuo em relacdo ao outro. Possuir
conhecimento, habilidades e atitude, nédo é
suficiente, as empresas buscam profissionais
diferenciados, que conseguem por si proprios
tomar atitudes e resolver problemas, com
agilidade e eficiéncia.

Os profissionais, em sua  maioria,
preocupam-se com a estabilidade no
trabalho, O reconhecimento por seu
desempenho e a remuneracdo. Ndo sendo o
bastante também anseiam por promocdes e
recompensas, porém nem todos estabelecem
planos de carreira para o decorrer de sua vida
profissional.

A estagnacéo e o desinteresse apds alguns
anos de trabalho geram alta rotatividade nas
organizacdes, pois o0 colaborador deixa de
contribuir com o desenvolvimento da
corporacdo. A alta rotatividade de docentes
nas instituicbes de ensino, tem se tornado
fator preocupante para a gestdo escolar.
Para Schuh e Costa, A rotatividade,
certamente possui uma relacéo estreita com
a motivacdo, ja que os estudos citados
demonstram que os fatores como a
remuneracdo, o reconhecimento, a relacao
interpessoal no trabalho e a previsdo de
ascensao na carreira, podem levar a dois
caminhos: ao descontentamento, quando néo
correspondido os anseios do funcionario e
consequentemente o seu desligamento da
empresa ou, a motivagdo, quando satisfeitas
as suas pretensdes podendo, quica, reter
talentos por muitos anos (SCHUH e COSTA,
2012, p.21).

A necessidade dos profissionais estarem
sempre em busca de novas bases de
instrucbes que auxiliem na aprendizagem de
praticas que tragam retorno as organizagdes,
representa uma troca com a empresa, que
precisara encontrar programas e ferramentas
de gestdo capazes de incorporar todos os
colaboradores ao sistema organizacional,
proporcionando condigcbdes favoraveis de
convivio, comunicagdo e participagdo para
melhores indices de desempenho profissional
e retencao de capital humano.

Inicialmente, neste texto, serd apresentada
uma breve revisdo bibliografica apontando
fundamentos tedricos acerca da gestdo de
pessoa. A partir disso, com base em dados
de duas escolas do municipio de Julio de
Castilhos, o objetivo da pesquisa foi realizar

uma andlise comparativa entre 0s
profissionais de instituicbes de ensino
publica e privada, ambas de ensino
fundamental, abordando aspectos referentes a
sua satisfacdo profissional, remuneracéo,
relacionamento com os demais colaboradores
e as oportunidades de formacdo e
crescimento dentro da organizac&o que atuam.

2.REFERENCIAL TEORICO

Nesse capitulo sera demonstrado os autores
e teorias que serviram de base para o
desenvolvimento dessa pesquisa.

2.1.GESTAO DE PESSOAS

O mundo moderno, busca cada vez mais por
adequar a gestdo a identidade da empresa,
através de uma administracdo focada no
individuo, enquanto ser Unico e dotado de
competéncias natas e/ou adquiridas. Esse
diferencial, se bem desenvolvido no
colaborador, pode ser o ponto forte da
organizacdo em relagdo as outras, pois a
empresa que souber utilizar o capital humano
em prol de sua caminhada rumo a uma
trajetoéria de crescimento, com atendéncia de
avancos e proposicao de novas
possibilidades  gerenciais, bem  como
inovacdes, juntamente com outros diferenciais
organizacionais, alcancara seu objetivo.

A area de gestdo de pessoas é quem fomenta
o desenvolvimento  profissional, analisa
desempenhos, resolve conflitos e planeja
cargos, 0s modelos de gestdo que envolvem
“areas- chaves para a determinacdo de
politicas de gestdo de pessoas: grau de
influéncia do empregado (participacdo), o
fluxo de RH (recrutamento, utilizacdo e
demissado), o sistema de recompensas, € 0S
sistemas de trabalho (organizacdo do
trabalho)” (Lacombe e Tonelli 2001).
Diretamente ligado a gestdo de pessoas
encontra-se a cultura organizacional, que “sao
fendbmenos coletivos fundamentados na
construcdo da realidade, em que as
percepcdes, conhecimentos e 0s juizos sobre
eventos, interagem para conferir significado as
manifestacbes de cultura” (Barreto et al.,
2013), ou seja, a cultura organizacional nasce
a partir das convicg¢bes de cada integrante da
organizacdo, e por isso € responsavel pela
qualidade de vida no trabalho.

Diante disso, um ponto importante para as
organizacbes esta no bom relacionamento
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interno  entre todos os setores efou
departamentos que compdem a empresa
estando atrelado ao perfil de profissionais que
a organizacao atrai, desenvolve e retém. Ha
alguns anos atras, as empresas focavam sua
atencdo nos acionistas, consumidores e
fornecedores, porém com o passar dos anos
foi-se percebendo que os colaboradores séo o
elemento chave para os resultados positivos
da organizacdo. Corroborando com estas
colocagBes, destaca-se a relevancia de
subsistemas  qualificados  dentro  das
empresas, proporcionando um
desenvolvimento sistémico com foco em
posicionamentos estratégicas.

A qualidade nos processos pode ser
observada com base na satisfacdo dos
colaboradores e no crescimento da
produtividade que pode ser individual ou em
equipe e, “os programas devem levar em
consideracdo que o desempenho individual,
grupal ou setorial deve ser avaliado e
recompensado de acordo com o]
desempenho da empresa” (Veriano e Martins,
2004, p.25).

A avaliacdo de desempenho estaré atenta ao
comportamento dos colaboradores, aos
fatores motivacionais, produtividade em
equipe e grupal, se ha necessidade de
efetuar programas de treinamento, e também
redefinir os objetivos e padrées de trabalho
desejados para que o empregador e
empregado alcancem a melhora do
desempenho pretendida. Segundo Periard
(2011) “este método é importante também,
para eliminar achismos e palpites quando da
avaliacdo de um funcionario. E um meio de
obter informaces reais e avaliar de perto as
implicacbes de uma possivel mudanca’.
Desse modo, essa andlise confrontara
informacdes do passado e da atualidade, a
fim de verificar a relacdo das vantagens e
desvantagens apresentadas por cada
colaborador.

Um fato significante para o desenvolvimento
e produtividade dos colaboradores € a
comunicacéo eficaz. Kunsch, diz que,

A questdo da comunicacdo humana nas
organizacdes deva em futuro proximo vir a
ocupar novos espagos tanto no meio
académico como também nas praticas
cotidianas face a urgéncia das novas
demandas sociais dos trabalhadores e a
necessidade de se buscar novos aportes
tedricos para reflexdo de uma problematica

muito presente na atualidade no ambiente
empresarial (KUNSCH, 2012, p. 273).

Os colaboradores de uma organizagdo
mantém a comunicacdo entre si, cabendo
agestao de pessoas analisar, ¢ a qualidade
dessa comunicacdo, principalmente, a que é
direcionada aos empregados. A clareza na
comunicacdo é um fator fundamental, pois é
através dela que haverd& um forte
engajamento dos colaboradores com as
metas, objetivos e valores da organizagéo.

Conforme Filho e Blikstein;

No mundo empresarial contemporédneo a
capacidade de se comunicar bem é
considerada uma habilidade valiosa. Os
fatores para essa valorizacdo sdo muitos:
complexidade social crescente, macica
presenca de novos meios de comunicacéo,
equipes de trabalho que mudam a cada
projeto, maior contato entre pessoas de
diferentes areas, necessidade de solucdo de
conflitos em ambientes com grande
diversidade e muito estresse (FILHO E
BLIKSTEIN, 2013, p. 28).

Um método de comunicacido de qualidade e
transparéncia facilita e aumenta o nimero de
contribuicbes em todos os segmentos e
processos dentro da empresa. O didlogo,
guando eficaz, promove aumento significativo
na produtividade, além de manter o bom
relacionamento entre o publico interno e
externo de uma organizagdo, este sendo
resultado visivel do trabalho em equipe.

O trabalho em uma corporacdo depende do
bom funcionamento de todo sistema envolvido
nos processos. Cada setor/departamento tem
suas particularidades e sua importancia frente
ao conjunto de acbes e decisbes definidas
pela empresa. Com base em estudos das
Ultimas décadas as corporacdes tem se
preocupado em reter seu capital humano, e
para isso tem elaborado planos de carreira
que vao além do tradicional. Compreende-se
por plano de carreira tradicional “uma
promessa feita pela organizagdo ao individuo,
na qual o mérito, a diligéncia e a
autodisciplina seriam recompensados com 0
progresso continuo numa trajetéria desenhada
a semelhanca de uma escada” (SILVA, 2012,
p.91). Um plano de carreira criteriosamente
planejado  trard  beneficios para o0s
profissionais e para a empresa. O profissional
percorrera 0 caminho da sabedoria e da
experiéncia que ird ajuda-lo a avaliar suas
habilidades e seus pontos fracos, colocando-
o a disposicdo em busca de mais
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conhecimento e qualificacdo para agregar
valor a sua bagagem profissional.

3.METODOLOGIA

A pesquisa bibliogréfica na area de gestao de
pessoas serviu como sustentacéo tedrica para
a fundamentacdo da pesquisa de campo.
Com base na teoria, a coleta de informacdes
“permite analisar o dado concreto, deduzindo
do mesmo os elementos constantes, abstratos
e gerais” (MARCONI E LAKATOS, 2011, p. 92).

Assim, foi aplicado um instrumento de coleta
de dados em duas escolas situadas no
municipio de Julio de Castilhos, RS. A
selecdo das duas instituicbes de ensino
pesquisadas teve como critérios, ambas
atuarem no ensino fundamental, sendo a
primeira do setor privado e a segunda do setor
publico, o que veio ao encontro do propdsito
da pesquisa de comparar a percepcdo dos
profissionais do setor de ensino de mesma
area de atuacgéo.

A pesquisa contou com a opinido de 10(dez)
colaboradores de cada instituic&o, totalizando
uma amostra de 20 (vinte) pessoas
pesquisadas. Entre os  colaboradores
pesquisados na instituicdo de ensino privada
teve-se a opinido de 5 (cinco) funcionarios e
5 (cinco) docentes, dos 32 (trinta e dois)
profissionais que compdem o quadro
funcional da instituicdo. Quanto a instituicdo
de ensino publica, participaram da pesquisa

2 (dois) funcionarios e 8(oito) docentes, dos
55(cinquenta e cinco) profissionais que
compdem o quadro funcional da instituic&o.
As amostras mantiveram a propor¢cdo dos
segmentos de funcionarios e docentes das
respectivas instituicdes.

O instrumento de pesquisa utilizado foi um
levantamento de dados elaborado pela
MACROPLAN (2006), entidade que realiza
pesquisas sociais, estratégicas, de gestdo e
politicas publicas. Ele foi adaptado conforme
as variaveis de interesse na investigacéo
proposta.

3.1. ANALISE DOS RESULTADOS

Esta pesquisa se propde a fazer uma
analise comparativa entre os profissionais de
instituicbes de ensino publica e privada,
através do levantamento da percepcao dos
profissionais de ensino. Os  pontos
observados foram quanto a opinido e
avaliacdo efetuadas pelos profissionais
atuantes de ambas as instituicoes.

Os dados da pesquisa s&o apresentados
em graficos de barras com o propésito de
facilitar a visualizacdo e entendimento dos
resultados encontrados e a sua anélise.

No Grafico 1 constam as opinides dos 10
(dez) profissionais das instituicdo de ensino
privada pesquisados.

Gréfico 1 - Instituicdo de Ensino Privada
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Pelo gréfico 1

Fonte: Dados da pesquisa

pode-se observar que o0s

funcionarios da Instituicdo de ensino privada

pesquisada tem opinido positiva na maioria
dos itens pesquisados. Especialmente na
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Satisfagcdo Profissional, Chefia, Seguranga no
Emprego e Acesso a Informacdo 90% dos
respondentes consideraram Muito Bom ou
Bom, com predominancia do conceito maximo
que a pesquisa sugere. Quanto a Satisfagéo
Profissional, 70% dos  colaboradores
pesquisados avaliaram o item como Muito
Bom e 20% como Bom, ou seja, 90%
consideraram-se satisfeitos com a profissao
que exercem. Outro item com quase a
totalidade de aprovagdo foi o da Chefia,
conceituado como Muito Bom por 90% dos
colaboradores participantes. A Seguranca no
Emprego foi qualificada por 80% das pessoas
pesquisadas na instituicdo como Muito Bom e
10% como Bom. Ja o item Acesso a
Informacéo foi avaliado como Muito Bom por
70% dos pesquisados e por 20% como Bom.

Em avaliagdo positiva também estéo os itens
Salario, Colegas de Trabalho, Comunicagao,
Oportunidade de Carreira, Oportunidade de

Gréfico 2 — Instituic

Participacdo, Oportunidade de Formacao,
Avaliacdo de Desempenho e Natureza do
Trabalho, em que apontam 90%, 90%, 90%,
90%, 90%, 80%, 80% e 80% entre opinides de
Muito Bom e Bom.

Referente as classificagdes consideradas
negativas atribuidas pelos funcionarios da
instituicdo de ensino privada, apresentou-se
a avaliacdo Muito Ruim no item Regalias, por
10% dos colaboradores pesquisados e 40%
ndo opinaram; os outros 50% acham Bom.
Também no item Praticas de Remuneracéo,
conceituada como Ruim por 10% dos
colaboradores pesquisados e 20% nao
opinaram; os outros 80% acham Bom. O
conceito Nao sei ou néo tenho condicbes de
opinar foi utilizado em todos os itens por no
minimo 10% dos profissionais pesquisados.
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Fonte: Dados da pesquisa

No gréfico 2 estdo os dados coletados
somente na instituicdo de ensino publica, que
tiveram opinides variadas em grande parte
dos itens. Inicialmente o que chama a
atencdo é que, nesta instituicdo, nenhum dos
itens teve avaliacdo predominante Muito Bom.
Inclusive a avaliagdo Muito Bom né&o esteve
presente na maioria das opinides dos
participantes da instituicdo publica, variando
entre 10% a 30% os profissionais que
utilizaram  essa classificacdo nos itens
Satisfacdo Profissional, Colegas de Trabalho,
Natureza do  Trabalho,  Comunicacéo,
Seguranca no Emprego, Avaliacdo de

Desempenho e Acesso a Informacgao. Os itens
Colega de Trabalho, Natureza do Trabalho,
Comunicagao e Acesso a Informagao foram
avaliados como Muito Bom ou Bom pelas
pessoas pesquisadas, respectivamente, com
90%, 80%, 90% € 90%, sendo 0s Unicos itens
que ndo tiveram opinido Ruim ou Muito Ruim.
Ja os itens Satisfacdo Profissional e
Oportunidade de Participacdo, ambos foram
conceituados como Bom por 60% dos
colaboradores pesquisados, sendo que 20%
consideraram Muito Bom o item Satisfacéo
Profissional.
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Em termos de itens considerados negativos
para a instituicdo publica, destacam-se o
Salario, considerado Ruim por 60% e Muito
Ruim por 20% das pessoas pesquisadas, o
item Promocao classificado como Ruim por
30% e Muito Ruim por 50% dos colaboradores
pesquisados e o item Praticas de
Remuneracdo classificado como Ruim por
50% e Muito Ruim por 20% dos
respondentes. Considerando a classificacao
Nao sei ou nado tenho condigdes de opinar
teve seus maiores percentuais nos itens
Regalias, com a opinido de 60% dos
colaboradores e no item Recompensas,
classificado  por 50% das  pessoas
pesquisadas.

O contraste entre as opinides dos profissionais
do setor publico e privado € visivel em
algumas variaveis, principalmente em termos
de salario que € a grande insatisfacdo dos
profissionais do setor de ensino publico e

também em termos de oportunidades de
carreira, ja que o servidor publico encontra-se
limitado a um plano de carreira, enquanto 0os
profissionais do setor privado tém muitas
possibilidades de crescimento dentro da
organizacdo. Essas variaveis em conjunto com
as demais, que apresentam menores indices
de insatisfacdo, influenciam o desempenho
dos profissionais e podem ser fatores de
desmotivacdo profissional.

Com o objetivo de realizar o comparativo
proposto pela pesquisa entre as duas
instituicbes de ensino, privada e publica,
selecionou-se as variaveis (ou itens) que
apresentaram maiores discrepancias de
resultados apresentados anteriormente nos
graficos 1 e 2 para andlises individuais.

A primeira variavel a ser analisada é a Varidave/
Saldrio exibida no grafico 3.

Gréfico 3 — Variavel Salario
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A Variavel Saldrio obteve 30% dos contraste entre as classificacbes dos
colaboradores da instituicado privada profissionais, pois enquanto 90% dos

classificando- a como Muito Bom e 60% como
Bom, em contrapartida, a classificacdo Muito
Bom néo foi mencionada pelos colaboradores
da instituicdo publica que classificaram como
Bom, Ruim e Muito Ruim, com 10%, 60% e
20%, respectivamente. Nao opinaram 10%
dos colaboradores da instituicdo privada e
também da instituicdo publica. A Variavel
Salario ¢ uma das que apresenta maior

profissionais do setor privado se consideram
satisfeitos com seu retorno financeiro, 80%
dos profissionais do setor publico estdo
descontentes com  sua  remuneracéo,
deixando  evidente que apesar da
estabilidade no emprego, consideram que
suas atividades estdo sendo desvalorizadas
em termos financeiros.
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.Grafico 4 — Variavel Promocgao
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Fonte: Dados da pesquisa

No Gréafico 4 apresenta-se a Varidvel
Promogdo que mostra grande aceitacdo por
parte dos colaboradores da instituicéo
privada, pois 80% dos profissionais
pesquisados a classificaram como Bomn. Na
mesma proporcdo, também 80% dos

profissionais  pesquisados na instituicao
publica a classificaram como Auim e Muito
Ruim, retratando mais uma vez a dissonancia
de opinides entre o Setor Publico e o Setor
Privado.

Grafico 5 — Variavel Seguranca no Emprego
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Fonte: Dados da pesquisa

O Grafico 5 expbe dados da Vlaridvel
Seguranca no Emprego que mostra uma
concentracdo de opinides por parte dos
profissionais da instituicdo privada, onde
80% das pessoas a conceituam como Muito
Bomn. A diversidade de opinides fica a critério

dos profissionais da instituicdo publica em
que 60% dos colaboradores dividem
opinides e a avaliam como Muifo Bomn, Bom
e Auim enquanto 40% dos profissionais
participantes da pesquisa n&o souberam ou
nao tiveram condicdes de opinar.
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Gréfico 6 — Variavel Oportunidade de Carreira
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Fonte: Dados da pesquisa
O Grafico 6 apresenta a  laridvel néo utilizaram o conceito Muito born para esta
Oportunidade de  Carreira  considerada

positiva, estando dividida entre os conceitos
Muito Bomm e Bom atribuidos por 90% dos
profissionais participantes da pesquisa na
instituicdo  privada. Os  colaboradores
participantes na instituicdo publica apenas

variavel, ficando entdo assim divididos: 30%
consideraram Bom, 10% consideraram Ruim,
30% consideraram Muito Ruim e 30% das
pessoas ndo souberam ou n&o tiveram
condi¢des de opinar.

Gréfico 7 — Variavel Avaliagdo de Desempenho
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Fonte: Dados da pesquisa

O Grafico 7 mostra a Varidvel Avaliacdo de
Desempenho onde expde que os profissionais
da instituicdo privada estdo favoraveis aos
métodos aplicados na instituicdo para
verificacdo de desempenho dos profissionais
atuantes, porém nem todos da instituicdo
publica apoiam a metodologia utilizada na
Avaliacdo de Desempenho e isso €
perceptivel no grafico 7, que retrata a
diversidade de opinides dos profissionais da
area publica por utilizarem as cinco

classificagdes sugeridas pela pesquisa, tendo
um numero maior (40%) que concentraram-se
no conceito Bom.

4.CONSIDERAGOES FINAIS

A partir da analise de dados da pesquisa,
percebe-se que as opinides dos
colaboradores  da instituicéo privada
apresentaram maior consonancia a cada item
classificado, concentrando suas avaliacdes,
em sua maioria, nos itens Muito Bom e Bom,
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enquanto os profissionais da instituicdo de
ensino publica dispuseram de pareceres
pouco concentrados. Essa diferenca nas
respostas do setor publico se deve a maior
liberdade de expressdo dos profissionais,
que se expbem sem receio de serem
perseguidos profissionalmente ou mesmo
demitidos.

Com base no levantamento de informacdes
efetuados na pesquisa, observou-se que 0s
itens com avaliacdo mais alta, Muito Bom, no
setor privado foram: Satisfacdo Profissional,
Chefia, Seguranca no Trabalho e Acesso a
Informacado, com 70%, 90%, 80% e 70%,
respectivamente. Ja os itens Hegalias e
Prédticas de Remuneracdo apresentaram
avaliagdes Auim e Muito Ruim, sendo 10% e
10%, respectivamente.

O setor publico apresentou maior satisfacao,
Muijto Bom e Bom, nos itens Satistacdo
Profissional, 80%, Colegas de Trabalho, 90%,
Natureza do Trabalho, 80%, Comunicac&o,
90%, e Acesso a Informacéo, 90%. Nos itens
com maior insatisfacdo, estdo o Saldrio,
Promogdo e Prdticas de Remuneracéo,
respectivamente, com 80%, 80% e 70%.

Em um comparativo entre as duas
instituicées pesquisadas referente aos itens
utilizados na pesquisa, constatou-se que
alguns itens tiveram a mesma propor¢cao de
profissionais, publico e privado, os avaliando
como Muito Born e Bom, sendo eles: Colegas
de Trabalho, Comunicacdo, Acesso a
Informagdo, 90% e Natureza do Trabalho,
ambas com 80%. A pesquisa ainda possui a
classificagao Néo sei ou Ndo Tenho Condicoes
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Capitulo 19

Resumo: O presente relatério técnico teve como objetivo elaborar um plano de acéo
a ser implantado em um Hospital Universitario, na cidade de Niterdi-RJ, visando
diminuir o indice de absenteismo de pacientes agendados para consultas
ambulatoriais. Inicialmente foi apresentado o caso, com a identificacdo do problema
e suas consequéncias. Em seguida foi apresentada a base tedrica que subsidiou a
elaboracao do plano de acéo e por fim, a apresentacao do plano de acao. Espera-
se que a definicdo e priorizacado de atividades e tarefas antes mesmo de colocadas
em pratica, garantam mais assertividade e correcdo prévia dos problemas
identificados, e que o plano de acédo depois de efetivado produza efeitos para

diminuir o indice de absenteismo no servico ambulatorial neste Hospital Universitario.

Palavras-chave: Gestdo ambulatorial; Absenteismo; Hospital Universitéario.



1 — INTRODUGCAO

O desafio pela estruturacdo de um sistema
publico de saude no Brasil, de acesso
universal, com cobertura integral e qualidade
faz parte dos propdsitos e conquistas de uma
nacao que alimentou os valores da equidade e
da democracia. O Sistema Unico de Saude
(SUS) é a manifestacdo, no campo da saude,
do desejo de um pais justo e do compromisso
com a cidadania (MENDES, 2011).

Na atualidade, os servicos de saude devem
estar comprometidos com a qualidade das
acdes institucionais ofertadas. Todavia, as
pressdes da sociedade, os altos custos da
assisténcia bem como a necessidade de
promover a equidade de acesso aos recursos
estdo direcionando os esforcos das
instituicdes publicas no sentido de buscar
evidéncias objetivas de que 0s servicos de
salde estdo sendo providos efetiva e
eficientemente, por modelos de gestéo
adequados que aperfeicoem 0s recursos
aplicados, trazendo melhora da produtividade
e satisfacdo para todos os cidadaos de uma
Regido de Saude (RS), e o0s respectivos
participantes das acdes e servicos de saude
(NEVES, 2004).

Com tudo, o ndo comparecimento dos usuarios
as consultas, exames, procedimentos e
terapias agendados em ambulatérios no SUS,
tem comprometido o atendimento a demanda.
Monitorar esses dados é imprescindivel, pois
acbes podem ser executadas para reduzir o

impacto do absenteismo nos servigos
ambulatoriais (UNA-SUS, 2017).
Os Hospitais  Universitarios (HU) séo

organizacGes complexas onde convivem
diversos processos e atividades associados a
atencdo a saude propriamente dita as
questdes essencialmente administrativas e
aquelas relacionadas ao ensino e a pesquisa.
O desafio nestas instituicbes € alcancar
maiores niveis de eficiéncia com os recursos
institucionais e evoluir de organizactes
centradas nos profissionais e servicos a
organizacfes centradas nos usuarios, sendo
estes, objetivos importantes a serem
considerados (BRASIL, 2013).

2 - APRESENTACAO DO CASO

O Hospital Universitario apresentado neste
caso caracteriza-se por ser um espaco de
producdo, transformacdo e difusdo do
conhecimento mediante a préatica do ensino,
pesquisa e extensdo, ou seja, enguanto
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hospital escola o HU conta com cursos de
graduacao, pos-graduacao, residéncia
médica e multiprofissional.

Este HU é totalmente integrado ao SUS, sendo
referéncia na prestacdo de assisténcia
médico-hospitalar de média e alta
complexidade da Regiao Metropolitana I,
formada pelos municipios Niteréi, Sé&o
Gongalo, Itaboral, Tangua, Rio Bonito, Silva
Jardim e Marica, o que corresponde a 6,2% da
area do Estado do Rio de Janeiro, sendo que
12,07% da populacéo total do estado do Rio
de Janeiro, o que significa aproximadamente
dois milhdes de habitantes (SES, 2012).

Classificado como hospital de médio porte,
atualmente conta com 282 leitos, abrigando
em suas dependéncias as enfermarias de
Clinica Médica, Clinica Cirurgica, Obstetricia,
Pediatria, Oftalmologia, Centro de Dialise,
Hematologia, Otorrinolaringologia, Unidade de
Terapia Intensiva Adulta, Unidade
Coronariana, UTI Neonatal e Centro Cirurgico.
Possui laboratério de andlises clinicas, Servigco
de Nutricdo e Dietética, Farméacia, Banco de
Sangue, Unidade de Anatomia Patolégica, o
Nucleo de Processamento de Dados, a
Administracdo e a Unidade de Imagem e
Métodos Graficos e Diagnoésticos que
comportam os servicos Complementares e
Diagnésticos.

Além desses, apresenta um complexo
ambulatorial com 82 consultérios que além de
ofertar apenas aos usuarios do SUS (ndo
atende usuarios de planos de saude ou
particular) especialidades médicas, como
enfermagem, nutricdo, psicologia, servico
social, farmacia, fonoaudiologia e fisioterapia,
disponibiliza exames diagnésticos
complementares, procedimentos de média e
alta complexidade e a orientacéo terapéutica
de pacientes, configurando-se como a
principal porta de entrada do HU.

Cabe ressaltar que o principal acesso ao
atendimento sistematico no HU € por meio do
servigo ambulatorial regulado pela Central de
Regulacao Municipal da cidade de Niterdi-RJ.

Dessa forma, o usuario tem sua marcacgéo
realizada por meio da Unidade Basica de
Saude (UBS) mais préoxima da sua residéncia,
de forma obrigatdria, pois o 6timo manejo das
consultas ambulatoriais de atencéo
especializada precisa do envolvimento do
gestor e deste nivel de atencdo, que na
organizacédo assistencial do SUS configura-se
como a "porta de acesso ao sistema’.
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O aumento da demanda por agdes e servigos
hospitalares, a maior complexidade dos
processos assistenciais e a necessidade de
gerir as informacbes assistenciais tém
demandado do HU a organizagdo de uma
estrutura que ordene e coordene as atividades
que ocorrem em torno da assisténcia médica,
com a finalidade de facilitar o acesso da
populacdo  aos  recursos  disponiveis,
mantendo os principios basicos de equidade e
racionalizacdo da utilizagdo dos mesmos e
garantindo a articulacdo do conjunto da
organizacéo junto ao paciente e seu processo
assistencial.

Recentemente, o HU institucionalizou um
grupo de trabalho para sistematizar as
diretrizes e normas de funcionamento do
complexo ambulatorial, considerando a
necessidade de reavaliac&o dos processos de
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trabalho e fluxos ambulatoriais ja existentes; a
adaptacao do perfil assistencial; a implantacéo
das linhas de cuidados; e a necessidade de
ajustes nos processos de marcagdo de
consultas, buscando coordenar as atividades
ambulatoriais com maior qualidade.

Uma situagdo-problema que compromete a
qualidade que se busca na gestdo do
complexo ambulatorial é 0 néo
comparecimento dos pacientes as consultas
agendadas, identificados no sistema de
informac&o oficial do HU. Nos anos de 2015 e
2016 foram agendados 357.251 consultas e
procedimentos ambulatoriais, sendo que
destes, 100.757 n&o foram realizados devido
ao nao comparecimento dos pacientes, ou
seja, em média 28,20% dos pacientes
agendados faltam ao atendimento ambulatorial
no HU, conforme demonstrado no grafico 1.

Gréfico 1 — Faltas em Consultas Agendadas e Procedimentos Ambulatoriais no HU nos anos 2015 e

2016.
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Fonte: Criado e elaborado pelos autores (2017).

Além de deixar de oferecer atendimento ao
paciente previamente agendado, esse numero
de faltas traz prejuizo ao HU na medida em que
todas as rotinas hospitalares preestabelecidas
sdo disponibilizadas (prontuarios, vagas,
materiais cirdrgicos, estruturas fisicas e os
recursos humanos) diariamente para atender a
demanda.

Desta forma, este relatério técnico buscou
propor um plano de agédo para minimizar o
problema identificado. Para alcancar este
objetivo houve a necessidade de levantar

informacgdes sobre o quantitativo de faltas em
consultas e procedimentos ambulatoriais
agendados no HU, e realizar pesquisa
bibliogréfica sobre o tema, para identificar
acbes  efetivas em  outros  servigos
ambulatoriais que proporcionaram a
minimizag&o do absenteismo.

3 — REFERENCIAL TEORICO

O termo absenteismo ambulatorial € definido
como “[...] o ndo comparecimento do paciente
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a um procedimento previamente agendado em
unidade de saude, sem nenhuma notificacdo.”
(OLIMPIO et al. 2016, p. 19). Os servigos de
salde  especializados ndo  realizados
representam uma chance perdida de ofertar
assisténcia a outro usuério que necessita de
atencdo a sua saude e também perda de
recursos administrativos, financeiros e sociais
que foram disponibilizados para a realizacéo
do servico.

O absenteismo em consulta ambulatorial é
uma ocorréncia comum no Brasil e em outros
paises, variando de 10% até 41,3% e 20% até
36,4%, respectivamente. (OLIMPIO et al,
2016).

As relacGes de causa/efeito do absenteismo
abrangem todos o©0s atores envolvidos
(trabalhadores, gestdo e usuérios), sendo as
causas relacionadas com o servico e gestéo,
passiveis de correcdes mediante readequacao
do processo de trabalho das equipes, por
terem maior governabilidade e serem o0s
responsaveis pela inducdo da politica de
regulacdo (RONALD et al.,, 2013).

Izecksohn e Ferreira (2014) identificaram um
percentual de absenteismo de 48,9% em
consultas  ambulatoriais  dos  usuarios
acompanhados pela Estratégia Saude da
Familia (ESF) no bairro Manguinhos, Rio de
Janeiro. Entre os motivos citados, pelos
autores, para as faltas as consultas,
destacaram-se a distancia entre a data do
agendamento e a consulta, esquecimento,
dificuldade de liberagcdo do trabalho e de
locomocéo, paternidade, melhora do sintoma
gue ocasionou 0 agendamento e atendimento
médico prévio sem que seja agendado, além
de relatos do usuério n&o ter sido avisado da
marcacao.

“As causas do absenteismo em atendimento
ambulatorial devem ser estudadas
individualmente em cada especialidade, haja
vista que podem existir fatores especificos
como gravidade da doenca, disponibilidade
de profissionais e equipamentos, entre outros
fatores.” (OLIMPIO et al,, 2016, p. 31). Para o
autor, a falta de transporte, dificuldades de
locomocéo, insatisfacdo com o atendimento
anterior, demora no atendimento e abandono
do local, seriam outros fatores inerentes do
absenteismo.

A Universidade Federal de Pernambuco
(UFPE), integrante da Rede UNA-SUS -
universidade aberta do SUS, e a Coordenacao
Geral de Regulagdo e Avaliacdo (CGRA) do
Ministério da Saude destacam no Programa de
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Qualificagdo para Profissionais de Regulagao
do SUS que:

O absenteismo pode ter como causas a
Indicag8o desnecesséaria do procedimento;

Agendamento do procedimento em um
estabelecimento muito distante ou
desconhecido do usuério; Agendamento

realizado “em cima da hora” ou n&o avisado
‘em tempo” ao usuario; Falta de condicbes
econbmicas por parte do usuario para o
deslocamento necessério; Auséncia de
transporte especial para a locomogcao do
usuario; Ocorréncia de imprevistos que
impossibilitam a ida do usuario ao
estabelecimento executante; Escolha do local,
data e hora do agendamento realizada sem a
aprovacdo do usuario; Descompromisso do
usuario com a propria oferta e/ou com a sua
saude; Impossibilidade de realizar os
“preparos” necessarios para a realizacdo de
alguns procedimentos; Falta ao trabalho do
profissional, falta momentanea de insumos,
greves, fechamento imprevisto do
estabelecimento executante etc. (UNA-SUS,
2017, [s.p]).

O desperdicio financeiro € um fato no ambito
da saude publica decorrente do absenteismo.
No Reino Unido afere-se perda de £ 900
milhdes/ano. No Brasil, a Secretaria Municipal
de Saude de Uberlandia/MG, apds colocar em
pratica a organiza¢éo de um sistema eletrénico
de agendamento Unico e oferta de telefones
para cancelamentos, acabou com as agendas
independentes, estimando um valor nao
concretizado em repasses pelo SUS
equivalente a R$1,1milhoes (OLIMPIO et al,
2016).

Outras consequéncias, como o adiamento das
necessidades de cuidados, aumento da
insatisfacdo com o servico e aumento do
tempo de espera para marcar a consulta,
afetam diretamente ao usuario do servigo
saude. Em relacdo a gestéo destes servicos, €
gerado crescimento da demanda reprimida,
desequilibrio na oferta de servicos; aumento
dos custos assistenciais, desperdicio dos
servicos desde a consulta do médico da
atencéo basica; o retrabalho do marcador e
nova visita do agente comunitario de saude
para entrega do agendamento (CAVALCANTE,
2013, p. 76).

Ronald ef a/ (2013) apresentam a relacao
entre o absenteismo e a propor¢céo de visitas
domiciliares realizadas pelos agentes de
salde. Nos periodos em que foi apresentada
maior média de visitas observou-se declinios
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no absenteismo do bairro do Roger no Distrito
Sanitario IV, em Jo&o Pessoa, capital do estado
da Paraiba. Ou seja, na medida em que se
aumenta o numero de visitas produz-se um
menor numero de absenteismo.

Outro ponto identificado na pesquisa de
Ronald et a/ (2013, p.77) diz respeito a
percepcdo dos usuarios quanto ao
absenteismo, conforme relato de um dos
usuarios, “Minha consulta foi marcada num dia
de sexta-feira a tarde. Sou cabelereiro... é o dia
e horario que tenho mais clientes, ndo posso
sair do saldo.” Fica a evidéncia de que ha
necessidades de visitas  domiciliares
sistematicas pelos agentes de salude para se
evitar o desperdicio de trabalho, o
agravamento dos problemas de saude dos
usuarios e o absenteismo.

Izecksohn e Ferreira (2014) destacam a
percepcao do usuério quanto a importancia de
comparecer ou ndo as consultas agendadas.
Os entrevistados afirmaram ndo terem sido
ouvidos sobre o melhor dia ou periodo para
agendamento, sendo desconsiderados,
inclusive, seus horarios de trabalho, conforme
relato dos usuarios “[...] ndo, ela marcou e
pronto [...]” (IZEKSOHN E FERREIRA, 2014, p.
238), o mesmo foi evidenciado por outro
usuario que respondeu: “[...] ndo, se eles me
dessem eu gostaria, mas ndo da nao [...]"
(IZEKSOHN E FERREIRA, 2014, p. 238).

Estudos relacionados a percepcéo do usuario
nas consultas ainda s&o poucos no Brasil, e
estes, s80 necessarios para complementar e
identificar as razbes do absenteismo
ambulatorial. Entre estes estudos, acdes
alternativas como agendas fechadas, com
turnos predeterminados por ciclo de vida ou
comorbidades, ou unidades que n&o
trabalham com horéario estendido ja foram
pensadas para minimizar as faltas as
consultas, com alguns resultados pouco
expressivos, o que reforca a necessidade de
se entender a percepcdo do usuario
(IZECKSOHN E FERREIRA, 2014).

A correcéo do problema merece atencédo dos
administradores j& que entre as causas
encontram-se aquelas ligadas a fatores
socioecondémicos e comportamentais,
necessitando de um trabalho multiprofissional
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de maneira eficaz nos servigos saude, para
compreender as causas € as consequéncias,
permitindo  assim, a elaboracdo de
planejamentos que levem & correcdo ou
minimizacado do absenteismo.

Para Canelada et al. (2013), acbes de gestéo
da agenda e do trabalho em rede,
desenvolvidos através do contato com os
usuarios agendados para confirmacédo de
presenca em consultas especializadas e
exames com maior demanda; reunides com os
colegiados gestores municipais e do
ambulatorio, para apresentacao dos
agendamentos, da taxa de absenteismo, entre
outros indicadores, visando pactuacdes e
corresponsabilidade entre 0s  servicos,
possibilitou a diminuicdo do percentual de
faltas (taxa de absenteismo) entre 2 e 4%.

Para Gongalves et al. (2015), a realizacdo de
palestras sobre saude bucal, educacéo
permanente nas reunides de equipe,
capacitacdo dos Agentes Comunitarios de
Saude (ACS), participagdo em grupos
terapéuticos, parcerias entre Equipe de Saude
Bucal (ESB) e equipamentos sociais da
comunidade, levaram a diminuicao das faltas
em 66,6% e o carater motivador das oficinas
possibilitou a reflexdo critica para o
redirecionamento da pratica em saude.

Desta forma, espera-se que a definicao e
priorizacdo de atividades e tarefas antes
mesmo de colocadas em pratica, garantam
mais assertividade e correcdo prévia dos
problemas identificados, e que um plano de
acdo depois de efetivado produza efeitos para
diminuir o indice de absenteismo no servigo
ambulatorial do HU apresentado.

Por tanto, a ferramenta de gestao utilizada para
organizar e colocar em pratica o plano de agéo
foi o sistema 5W2H. Para Silva ef a/.(2013), esta
ferramenta foi criada por profissionais da
industria automobilistica do Jap&o como uma
ferramenta auxiliar de planejamento, com
perguntas e atividades pré-estabelecidas,
para serem desenvolvidas com a maior
compreensao possivel, conforme
demonstrado no quadro 1.
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. PLANO DE AGAO

Quadro 1 - Elaboracgao do Plano de A¢ao — Metodologia 5W2H

Informar e sensbilzar as A equipe de di profissi p ser | SetordeRegulagdo| Auditério e Midia [  1° quinzena Palestras e dindmicas de grupo através de acdes Planejamento
equipes i do ftados para compreender o p 1de e Avaliagio em Junho de 2017 | [igicas para equipes fonais do brio. e| O itio -
ambulatério a respeito do | absentekmo, e suas consequencirs e as possivels soligdes SWI:T:?::M campanhas de redugfo do absenteismo distribuidas De[;p;jode
absenteismo e promover para mininizé-lo. Regulagio (NIR). nos mulrajs. no ml e na infranet do HUAPl: 2.
capacitagoes. Conmmicar a criagéo do plano de agéo e realizar
capacitacdo especifica sobre as condutas
arias para evitar o ab
Sensbilar e mpactar os Usudrio SUS precisa entender as consequencis das | Setor deRegulagio| Auditérioe ou 1° quinzena Palestras. oficinas e panfletos sobre redugdo do Planejamento
usuarios SUS a respeito do ausencias nas consukas agendadas. & Avaliagio em consultério | Junho de 2017 | ahsenteismo, nas salas de espera, murais. no site, | Oréamentdtio -
absenteismo. Smﬁf:ﬂ::leo medico ¢ Midia ] v dj_gital eut.xe o:.ltms. l]]ldlaf és pecas de De(;p;i::e
Regulagio (NIR). divulgacio enfatizardo a importancia da presenca
dos pacientes. no dia e horario marcados. Criagdo
de slogan “Quando vocé falta. outra pessca perde o
Ingar.
Criar central de relaci As Yas precsam ser confirmadas, o das e ou | Setor de Regulagdol Setor de 1° quinzenaJulho| A central de relaci to entrard tat lanej
para o usurd SUS, com reagendadas: Existe a possibiidade do usudr necessar | Avaliagio em Regulagio e 42017 |usudrio SUS "busca ativa aravés (0800: e-maik SMS), 24| - Oramentirio -
disponbilzacao de canal dircto desmarcar a sua consulta pré-agendada. Saiide ou Nicleo Avahacéo'mn horas antes do dia da consulta a.gsnc%ada para Despesg de
N Intemode Sade ou Nicleo confirmar/lembrar. Caso a consultando seja confimada, Custeio
de comunicagdio (0800; e-maile Regulagiio (NIR) Interno de serd encaixado outro usuério SUS. Ousudrio SUS que
SMS). Regulagio (NIR) faltou a consulta devera procurar a Unidade de Saide
Bésica ou a Central de Regulagdo do mmmicipio para
remarcar sua consulta; 2. Quando o usudrio SUS
necessitar desmarcar sua consulta, ele podera entrar em
contato direto com a central de relacionamento do HUAP
atrav és (0800).
Estabilizar as agendas dos E necessério promover estabilidade da agenda para se | Setorde do| Auditério/ Salade| 2 quinzna Agendas devem estar ativas durante 0s 6 meses Plancjamento
servicos clinicos. evitar as reprogramagdes de agendas. e Avaliagio em Reunides Julho de 2017 seguintes e ad das as demandas ds It: Or ario -
Saiide ou Niicleo previstas: Solicitagdes de ausencias dos profissionais, Despesa de
Intemode devem ser com 30 dias de ipagio; O Custeio
Regulagdo (NIR) + planejamento dos plantdes devemestar de acordocomo
Chefias dos n° de profissionais disponiveis para atender a demanda;
Servigos Clinicos Periodo de férias, congressos e viagens devemser
marcados ao menos, 3 meses antes do inicio desse
periodo, ou sefa, a agenda nio deve estar sujeita a
variagdes por falta de comunicacao e planejamento nestes
periodos.
Monitorar a mplantacao das | N idade de analzar e comrigir em tempo | Setorde do|Auditério/ Sala de| 1° quinzena Quando identificado algum problema durante a Planejamento
acdes contidas 1o phno de agéo| real a execucéo de cada uma das atividades propostas, eA;’a]iagéo ?:o Reunides Agosto de 2017 | implantagio do plano :eaqéo‘ dev]le]—se Iis;éqlo‘ i::aliﬁcat [lqamﬂjlé:;: -
. . . . . - . Saiide ou Nicl as suas causas e atribuiruma solu g3o adequada para Despesa
(melhoria contima): Montorar o| - porque ¢ na fase de execucdo que fieardo evidertes os Intemode resolvé-lo. Os profissionais deverdo iebel?nah';a com| Capseleio
indicador do percentual (%) de | eventuais erros e desvios que poderdo prejudicara | Regulagio (NIR) + suas respectivas atividades corrigidas, entre outras
absenteismo. inphntagdo do Plano de Agdo. Chefias dos inf 3 para i osp
Servigos Clinicos de aprimoramento do plano de agdo (melhoria continua);
Monitorar com a periodicidade mensal o percentual (%)
de absenteismo com afinalidade de subsidiar o processo
de planejamento anibu latorial

Fonte: Criado e elaborado pelos autores (2017).

5 - CONCLUSAO

Esse estudo buscou discutir a importancia do
absenteismo em um Hospital Universitario, na
cidade de Niter6i-RJ propondo ao final um
plano de acao capaz de reverter ou minimizar
a auséncia de pacientes agendados para
consultas ambulatoriais.

O absenteismo ambulatorial, caracterizado
como a falta do paciente a um servigo de
saude previamente agendado, sem nenhuma
notificagdo € fato que ocorre no Brasil e em
outros paises como afirmado por Olimpio et a/
(2016). Este acontecimento, segundo Ronald
et al, abrange todos os atores envolvidos
(trabalhadores, gestores e usuarios).

Na instituicdo apresentada foram identificados
100.757 faltas, nos anos de 2015 € 2016, o que
corresponde a 28,20% de falta entre os
pacientes agendados, gerando prejuizos ao
hospital na medida em que todas as rotinas
hospitalares preestabelecidas s&o
disponibilizadas (prontudrios, vagas, materiais
cirdrgicos, estruturas fisicas e 0s recursos
humanos) diariamente para atender a
demanda, além de deixar de oferecer
atendimento a outros pacientes que poderiam
estar utilizando estas vagas, ocasionando o
desperdicio dos recursos institucionais
(financeiros), corroborando com os estudos de
Olimpio et a/(2016).
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Desta forma, ao versar sobre absenteismo foi
apresentado, segundo lzecksohn e Ferreira,
suas causas - relacionadas com o servigo, a
gestédo e a percepgéo do usuario — como por
exemplo, falta ao trabalho do profissional, falta
momentanea de insumos € ocorréncia de
imprevistos que impossibilitam a ida do usuario
ao ambulatério, ou seja, dificuldade da
liberacao do trabalho e também de locomocéo,
paternidade, distdncia da data do
agendamento e da consulta, esquecimento do
usuario, melhoria do sintoma e falta de aviso
para lembrar 0 usuario de sua consulta.

Olimpio et a/(2016), complementa os estudos
de lzecksohn e Ferreira apontando como
causas fatores especificos como a gravidade
da doenca, Oobitos do paciente, a nao
disponibilidade de profissionais e
equipamentos, insatisfacdo do atendimento
anterior, demora e abandono do local de
atendimento. Como também, apresentou as
consequéncias do absenteismo, ou seja,
perda de recursos administrativos, financeiros
e sociais que foram disponibilizados para a
realizacdo do servico ambulatorial.

Cavalcante (2016), acrescenta os estudos de
Olimpio et a/(2016), outras consequéncias do
absenteismo, como por exemplo, 0 adiamento
das necessidades de cuidados que o usuario
necessita, crescimento da demanda reprimida,
desiquilibrio na oferta de servigos, aumento
dos custos assistenciais, desperdicios dos
servicos da atencdo basica, e o retrabalho na
marcagado da consulta através de agentes
comunitarios.

Ronald et a/(2016), verificou que o aumento da
visita do agente comunitario produz um menor
numero de absenteismo. Desta forma os
autores citados acima apontam as causas € as
consequéncias do absenteismo, havendo uma
complementacdo entre as  afirmacgdes
evidenciadas.

Diante do exposto, apresentaram-se as acdes
corretivas realizadas para diminuicdo do
absenteismo através do trabalho em equipe
multiprofissional focadas na qualidade dos
servigos, da gestdo e do usuario, ou seja, na
conduta dos profissionais, na adequagao da
estrutura fisica, na padronizagdo dos
processos e  principalmente  os  de
comunicacdo, motivado pelos estudos dos
autores Ronald et al. (2013), Canelada et al.

(2014) e Gongalves C.A et al (2015)
apresentados no referencial tedrico.

Assim, constatou-se que através do
conhecimento das causas e das
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consequéncias elencadas pelos autores e as
acdes sugeridas por eles, foi possivel
dimensionar o absenteismo e elaborar um
plano de ac&o para o HU, estruturado com a
intenc&o de diminuir o indice de absenteismo
nos servicos de saude da instituicao
pesquisada, possibilitando aos gestores a
tomada de decisdes que favorecam a correcéo
ou minimizagdo do absenteismo, evitando
assim o desperdicio de recursos institucionais
e a insatisfac8o do usuario.

Deste modo, a elaboracéao do plano, iniciou-se
a partir da institucionalizacdo de um grupo de
trabalho para sistematizar as diretrizes e
normas do funcionamento ambulatorial do HU
para coordenar 0s processos de trabalho com
maior qualidade, reavaliando fluxos
ambulatoriais e a necessidade de ajustes nos
processos de marcacéo de consultas.

Isto posto, o plano de acéo foi baseado na

metodologia 5W2H, com definicbes de
atividades, responsabilidades, prazos e a
maneira como  implanta-las para ©

aprimoramento do acesso dos usuarios do
SUS aos servigos ambulatoriais do HU.

Desta forma, o plano estabeleceu agdes para
informacgéo, sensibilizacdo e capacitacdo das
equipes/profissionais do ambulatério a
respeito do absenteismo, para compreensao
do problema existente, suas consequéncias e
possiveis solugdes para minimizé-lo; a
sensibilizacdo dos usuarios a respeito do
absenteismo, para compreensdo  das
consequéncias geradas pelas faltas; a criagao
de central de relacionamento através de um
canal direto de comunicacéo (0800; e-mail e
SMS), para reagendamento do servigo; a
estabilizacdo das agendas dos servicos
clinicos, para evitar reprogramacfes de
agendas e por fim, o monitoramento da
implantac&o das ac¢des contidas no plano de
acao, para analisar e corrigir em tempo real a
execucdo de cada uma das atividades
propostas, objetivando assim a melhoria
continua do servigo.

As acles elencadas acima, propostas no
plano de agéo, também foram observadas nos
estudos de Ronald et a/. (2013), Canelada et
al. (2014) e Goncalves C.A et al. (2015)
auxiliando como referéncia para elaboragéo do
plano proposto neste estudo.

Por tanto, espera-se que a definicdo e
priorizacdo de atividades e tarefas antes
mesmo de colocadas em pratica, garantam
mais assertividade e corregdo prévia dos
problemas identificados e que o plano de acéo
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ap6s sua efetivacdo, produza efeitos para
diminuir o indice de absenteismo no servigo
ambulatorial do HU, ou seja, o absenteismo é
passivel de correcdo quando h& a realizacéo
de acbes efetivas e eficazes ocasionando o
aperfeicoamento da oferta do servigo e a sua
efetividade aos usuarios do SUS.

estudo
de

Apesar desse
identificacéo

nado esgotar a
causas/consequéncias
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Capitulo 20

Resumo: Cultura organizacional define comportamentos especificos que direcionam
a maneira como as pessoas agem, seus valores, normas, crencas e costumes que
muitas vezes se traduzem em condutas desajustadas produzindo efeitos adversos
ao sucesso da organizacdo. O presente estudo tem como objetivo analisar a
mudanc¢a na cultura organizacional do Hospital Estadual de Emergéncia e Trauma
Senador Humberto Lucena, apds a chegada da organizacéo social Cruz Vermelha,
bem como a postura dos servidores as mudancas implementadas. A pesquisa tem
por intuito ajudar a entender como aspectos da cultura organizacional séo relevantes
para o gerenciamento do Hospital de Trauma referente a sua manutencao em nivel
de organizacao publica de saude. Sendo a cultura organizacional uma ferramenta
fundamental na administracdo de um hospital, por permitir ao gestor encontrar uma
identidade coletiva na organizacdo e possibilitar mecanismos habeis de
comunicagcao para seus colaboradores, ela também disponibiliza informacées
necessarias para sua contribuicdo com o desempenho organizacional. Este trabalho
mostrou que a comunicacdo no processo de mudanca organizacional, em certos
momentos, influéncia negativamente no desenvolvimento da organizacé&o na busca
de seus objetivos, e que para as organizacdes alcancarem um grau de eficacia €
necessaria mudanca no processo da andlise e tratamento das informacdes

(comunicac&o).

Palavras-chave: Cultura Organizacional; Mudanca; Hospital de Trauma



1 INTRODUCAO

A realidade organizacional traz consigo a
necessidade de adaptacdo constante, onde
mesmo lideres do mercado precisam mudar
melhorar, e inovar. Tais fatores de mudanca
mexem com a cultura da organizacdo, que
deve enfatizar as  caracteristicas e
comportamentos para sua sobrevivéncia. Tal
mudanca é primordial para a sobrevivéncia na
sociedade atual pelo fato de uma das grandes
caracteristicas do mundo moderno ser o
fendbmeno da mudanca. Mudancga essa que
traz transformacg8es que ocorrem nos campos
da politica, economia, tecnologia entre outras
areas. Mudar hoje é uma questdo de
sobrevivéncia (KISIL, PUPQO, 1998).

Para que as organizagdes implementem essa
mudanc¢a € necessario conhecer e considerar
a cultura organizacional para absor¢éo dessas
novas tecnologias. Nesse contexto de
mudanca, emerge uma organizacdo moderna,
apoiada nas tecnologias da informacéo,
atuando em rede e fundamentada na
informacao. Essas mudancas visam melhorar a
eficiéncia das empresas, que, por sua vez,
buscam resultados mais satisfatérios e maior
poder de competitividade em um mercado
globalizado, o que exige uma gestao
estratégica eficiente, visto que uma instituicao
bem organizada € um dos componentes
fundamentais para a prestacdo de um bom
servico e, portanto, para qualquer nivel de
melhoria, tanto no que se refere a
disponibilizagcdo de tratamentos adequados
eficientes, quanto ao atendimento efetivo a
toda sociedade (FERREIRA et al, 2008).

Neste contexto o0s gestores publicos s&o
exigidos para atuar em uma nova perspectiva
gerencial que acarrete numa mudanca na
cultura da organizacdo que possibilite a
mesma atuar com mais eficiéncia e eficacia
para atender as novas demandas da
sociedade. E bem verdade que os ambientes
e instituicGes publicas tenham um setor grau
de estabilidade deslumbramos novas
demandas da sociedade que evoluem em
termos qualitativos e quantitativos 0 que nos
faz manifestar-se sobre disposicdo do Estado
por mudangas visando a sua adaptacéo a
nova realidade que vivemos de inovacao
(BEGUE, 2012).

Assim, nao estdo fora deste contexto as
instituicées publicas hospitalares, visto que
uma instituicdo bem organizada é um dos
componentes fundamentais para a prestacéo
de um bom servico a sociedade. A cultura

organizacional é uma ferramenta fundamental
na administracdo de um hospital, pois permite
ao gestor encontrar uma identidade coletiva,
na organizagdo possibilitando mecanismos
habeis de comunicacdo para  seus
colaboradores as informacGes que eles
precisam para contribuir com o desempenho
organizacional (SENHORAS, 2007). Varios
fatores séo criticos para garantir o sucesso
efetivacdo de uma nova cultura organizacional
em uma instituicdo de salde entre eles esta a
comunicacdo que deve ser garantida pelo
compartilhamento de informacdes um espaco
de participacéao.

As questbes culturais podem inumeras vezes
transforma-se em problemas para a mudanca
em qualquer organizagao. Desta forma nossa
pesquisa se propde a elucidar as questdes:
como se percebe os aspectos de mudanca e
cultura organizacional no Hospital Estadual de
Emergéncia e Trauma Senador Humberto
Lucena apds a chegada da organizagéao social
Cruz Vermelha? Qual a postura dos gestores e
servidores com relacdo as mudancas que
foram implementadas? Até que ponto a cultura
organizacional melhorou o desenvolvimento da
instituicao?

Mediante a problematica evidenciada o
presente estudo tem como objetivo analisar a
mudanca na cultura organizacional do Hospital
Estadual de Emergéncia e Trauma Senador
Humberto Lucena, apdés a chegada da
organizacdo social Cruz Vermelha bem como
postura dos servidores as mudancas
implementadas. Essa pesquisa ajudara
entender como aspectos da cultura
organizacional s&o relevantes para o
gerenciamento de uma  organizacao
hospitalar.

A pesquisa também podera auxiliar os
membros da prépria organizacdo a
compreender o papel dos valores realmente
prezados e instigados na organizacédo, bem
como enxergar que contribuicdes poderdo dar
para garantir uma boa prestagéo de servigo a
sociedade. As discussbes sobre a cultura
hospitalar € um elemento estratégico para os
gestores, pois a preocupagdo com a cultura
organizacional esta associada ao
aperfeicoamento e desenvolvimento dos
processos em uma instituicdo hospitalar
(SENHORAS, 2007).
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2. CULTURA E MUDANGCA ORGANIZACIONAL

A cultura organizacional ¢ um conjunto de
premissas que um grupo aprendeu a aceitar,
como resultado da solugcdo de problemas de
adaptacdo ao ambiente e de integracéo
interna. Essas premissas funcionam
suficientemente bem para serem consideradas
validas e podem ser ensinadas a novos
integrantes como sendo a forma correta de
perceber e sentir-se em relacdo a esses
problemas de adaptacéo externa e integracéo.
Ferreira et al (2008). Tagliapietra e Bertolini
(2007, p. 90) nos esclarecem que a cultura é
representada por “[...] comportamentos que
identificam o modo como determinado grupo
social estabelece normas de conduta que ira
orientar o comportamento das pessoas no
trabalho, na comunidade e na familia”. A
cultura organizacional tem sido colocada por
diversos autores como importante aspecto da
andlise organizacional, capaz de oferecer
informacdes importantes para uma
compreensao ampliada do comportamento da
organizacdo (SARAIVA, 2002). Neste sentido,
a cultura é representada por modelos mentais
consolidados durante determinado periodo. A
cultura organizacional define comportamentos
especificos que direcionam a maneira como as
pessoas devem agir, como as decisbes séo
tomadas pelos administradores, qual o estilo
de lideranca adotado Ferreira et al (2008).

Para atender as novas demandas da
sociedade, Bresser Pereira (1997 apud
Saraiva, 2002) sustenta que o novo papel do
Estado é o de facilitar a competitividade
internacional, o que pode ser conseguido
mediante melhoria dos seus sistemas de
gestao para uma acéo mais efetiva e eficiente
em beneficio da sociedade. A nova
administracao publica deve busca
desenvolver nos funcionarios um compromisso
com a construcdo de uma sociedade mais
preparada para enfrentar as novas demandas
contextualizadas em uma era de mudancas
nas organizacées que para Cesar (2006 apud
Ferretti et al, 2012, p.6) é representada por
rupturas de forma irreversivel, de estados
estabelecidos, especialmente quando tais
mudancas estao relacionadas com mudanca
de padrbes culturais. Para a autora, a
tecnologia é apontada como geradora de
mudancas do sistema de producdo e
organizacdo do trabalho e o desempenho dos
gestores frente a situagdo de mudanca é
identificado como responsavel pela origem
das crises organizacionais. Um dos grandes
marcos do mundo contempordneo € o

fendbmeno da Mudanca. Mudanca que resulta
das varias transformacdes que se dido nas
areas da politica, econémico, tecnolégico e
filoséfico. Mudar passa a ser palavra de ordem
para a sobrevivéncia organizacional (KISIL;
PUPQO, 1998).

De maneira que mudanca implica entender
que: mudar € um processo que envolve
pessoas, organizacbes e sistemas sociais;
mudar requer que se conheca a razédo de
mudar e as for¢gas desestabilizadoras do atual;
mudar exige conhecer o que se quer mudar;
mudar significa que se conheca de onde se
esté partindo e aonde se quer chegar; mudar
exige organizar e gerenciar o processo de
mudanga € mudar exige de quem tem
autoridade a decisdo de muda (KISIL; PUPO,
1998).

3. GESTAO EM SAUDE

O contexto atual conjuntura em uma populagéo
estéd cada vez mais consciente de seus direitos
e varios setores da sociedade comecam a
despertar € toma consciéncia, e “reivindica”
por melhores servicos e transparéncia nas
acdes das instituicdes publicas. Como afirma
Goncalves et al. (2008, p. 10) “Em meio ao
movimento da descentralizacdo, a populacao
de paises como Brasil e Uruguai rumam em
direcdo a mobilizacdo e a reivindicacdo por
melhores servicos publicos prestados”.

Na atualidade, um dos diferenciais que
conferem éxito as organizagbes ¢é o0
desenvolvimento  de suas  atividades
fundamentada na boa prestacdo de bons
servicos de maneira a atender as demandas
da sociedade. Essa realidade exige dos
gestores uma nova perspectiva gerencial
voltada nédo s6 as esferas econdmicas e
politicas, mas também para a gestéo eficiente.

Nessa conjuntura, as instituicdes hospitalares,
enquanto entidades ligadas diretamente a
saude e ao bem-estar social, precisam atentar
ao gerenciamento adequado de seus servicos.
Na gestdo da saude da populagcdo ha uma
necessidade de aplicar uma nova pratica de
gestdo (uma nova postura) que na qual os
servidores e gestores devem ser unir, €
trabalhar em equipe, para desenvolvermos um
bom servico, visando 0 tdo desejado
comprometimento com a maquina publica,
com o0s projetos, as acgbes, as metas, 0s
prazos, além da cooperacdo e integracéo
entre as secretarias e 06rgdos publicos,
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qualificando sempre o0s servigos publicos para
0 bom atendimento a populagéo.

A Administragdo Publica precisa inovar-se. A
sua operacionalidade no caso dos servicos
que devem assegurar o direito a saude é
insatisfatéria e ndo garante a efetividade do
direito & salude. E necessario promover uma
reforma no seu interior, adotando-se novos
marcos legais condizentes com as atuais
necessidades da populacdo em relacdo aos
servicos publicos. (SANTOS. 2010, p.84)

A qualidade na prestagao dos servicos com €
eficiéncia sf8o desafios que devem ser
seguidos, de forma continua, pelos gestores
publicos, pois a implantacdo de um novo plano
de gerenciamento de um hospital precisa ser
compreendida por todos. Através do trabalho
em conjunto esforcos coletivos, a uma grande
necessidade de comunicagado para que haja a
busca pelo aprendizado e o aprimoramento
continuo na pratica de novos padrboes de
conduta (SENHORAS, 2007).

O desenvolvimento de um processo de
comunicacao de qualidade, com nivel de ruido
quase inexistente é de grande importancia
para o crescimento da organiza¢gdo, uma vez
que possibilita aos colaboradores e o0s
gestores um entendimento comum das suas
respectivas responsabilidades e dos padrdes
de desempenho que a organizacdo espera
obter deles. O processo de comunicagdo tem
interferido no processo de mudanca em virtude
que nem todos da organizagcdo estao
recebendo as informacbes e ndo estédo
compreendendo o0 processo de mudanca. “A
comunicacéo, portanto, € uma pilastra de
aprendizagem para a coordenagéo cultural, de
onde decorre a funcionalidade maior ou menor
para a diminuicdo de custos de transacéao
dentro da organizacéo hospitalar”
(SENHORAS, 2007, p.51).

4. ORGANIZAGCAO PUBLICA: O HOSPITAL DE
TRAUMA

O Hospital Estadual de Emergéncia e Trauma
Senador Humberto Lucena foi fundado em
2001 a partir da Lei Estadual N° 6.746, de 09
de junho de 1999. O complexo hospitalar
dispde de uma estrutura moderna e arrojada e
tem com finalidade especifica operacionalizar
a gestdo e execucdo das atividades e dos
servicos de saude de urgéncia e emergéncia
em trauma. O Hospital esta capacitado para
prestar assisténcia médica na area de
traumatologia, queimados e outros servigcos de

urgéncia e emergéncia clinico-cirurgica, de
baixa, média e alta complexidade (HETSHL,
2014).

O Hospital estd sendo administrado em uma
gestdo pactuada entre a Cruz Vermelha e o
Governo do Estado. A mudanca na
administracdo do Hospital de Trauma foi
anunciada pelo Governador no dia 6 de julho
de 2011. Sobre os servidores e médicos que
atuam na unidade: estes foram contratados
pela Cruz Vermelha, passando a ser celetistas
(CLT), e sendo que as parcerias com as
cooperativas médicas continuam existindo
(HETSHL, 2014).

A Cruz Vermelha € a maior instituicao
humanitaria do mundo. Esté presente em mais
de 190 paises, inclusive no Brasil. Em nosso
Pais, encontra-se representado por um érgao
nacional e por filiais estaduais e municipais. A
Diretoria Nacional, sabedora do ambiente de
constantes mudancas econémicas, politicas e
sociais, seja por fatores oriundos da
globalizagdo, sejam por circunstancias
proprias da cultura brasileira, e do papel do
Estado repensando sua atuacéo e o perfil de
desempenho administrativo de suas
estruturas, oferece ao segmento da Saude
instrumentos de apoio, planejamento, gestéo e
producdo de servicos estruturados em
modelos de organizacdo, como forma de
adequacdo as necessidades destes novos
cenarios, onde a saude esta sendo tomada
rapidamente pelos exigentes padrdes de
qualidade j& comuns em outros setores. E
reconhecida pelo governo brasileiro como
sociedade de socorro voluntario, auténoma,
auxiliar dos poderes publicos e, em particular,
dos servicos militares de saude, bem como
Unica Sociedade Nacional da Cruz Vermelha
autorizada a exercer suas atividades em todo
o territdrio brasileiro. (HETSH, 2014).

5. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
5.1 METODO

Este estudo caracteriza-se como exploratoério
descritivo. Segundo Gil (1987, p. 46), a
pesquisa descritiva € um dos métodos mais
utilizados por pesquisadores sociais
preocupados com a atuacdo pratica. Ela
permite caracterizar determinada populacéo
ou fendbmeno e/ou estabelecer relagdes entre
variaveis, além de possibilitar a explicacao das
relagdes de causa e efeito, ou seja, analisa o
papel das variaveis que, de certa forma,
influenciam ou causam o aparecimento dos
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fendbmenos, sem manipula-las (GIL, 1987,
BOYD e WESTFALL, 1989; OLIVEIRA, 1997).

5.2 NATUREZA

De natureza qualitativa o estudo busca uma
melhor compreensao particular daquilo que é
estudado e tem sua principal atencdo na
centralizagdo no especifico, com o objetivo da
compreensdo e ndo a explicagdo dos
fenbmenos preocupa-se em analisar e
interpretar os dados em seu conteudo
psicossocial. Considera que ha uma relacéo
dindmica entre o mundo real e o sujeito, isto é,
um vinculo indissociavel entre o mundo
objetivo e a subjetividade do sujeito que nao
pode ser traduzido em numeros. Na pesquisa
qualitativa, a interpretacao dos fenbmenos e a
atribuicdo de significados sao fundamentais. E
descritiva e ndo requer utilizacdo de métodos
e técnicas estatisticas. O pesquisador,
considerado instrumento chave, tende a
analisar seus dados indutivamente, no
ambiente natural (PRODANOV, FREITAS
2013).

5.3 PARTICIPANTES

Segundo o autor Vergara (2008) o universo
pode ser considerado como um conjunto de
elementos formados pelas empresas, produtos
€ pessoas que possuem as
caracteristicas que estardo no objeto de
estudo. Nesse sentido o universo foram os
servidores do Hospital de Trauma. Cabe
ressaltar que conhecer as caracteristicas que
compdem a cultura organizacional da de uma
instituicdo como o hospital de trauma é de
grande relevancia académica para dar suporte
a estudos posteriores mais aprofundados, pois
estudar a cultura de uma organizagéo requer

um trabalho minucioso principalmente porque
esta varia de acordo com cada instituic&o.

Com relacdo a amostra, Maconi e Lakatos
(2007) a definem como uma parcela da
populacdo selecionada a partir do universo
escolhido. Neste estudo, foi aplicado o critério
nao probabilistico por acessibilidade que é
aquela em que a selecao dos elementos da
populacao para compor a amostra depende ao
menos em parte do julgamento do pesquisador
ou do entrevistador no campo (OLIVEIRA, 2001
apud MATTAR, 2001, p. 132).

A amostra utilizada compde-se de servidores
do hospital de trauma sendo representadas
por 50 individuos de diversos setores, onde
todos s&o servidores que trabalham na
instituicdo a mais de 5 anos.

5.4 INSTRUMENTO DE PESQUISA

O instrumento de pesquisa utilizado para
analisar a mudanc¢a na cultura organizacional
do Hospital Estadual de Emergéncia e Trauma
Senador Humberto Lucena, apds a chegada
da organizagdo social Cruz Vermelha bem
como postura dos servidores as mudancas
implementadas fora um roteiro de entrevista
semi-estruturado aplicado junto aos
servidores.

De acordo com Prodanov e Freitas (2013) a
entrevista que é a obtencé&o de informacdes de
um entrevistado sobre determinado assunto ou
problema. Para o cumprimento do objetivo do
estudo buscou-se conhecer a literatura
referente a cultural mudanga organizacional,
bem como processo de comunicagao e adotou
0S autores que segue no quadro, associando-
0s com as questbes de pesquisa e suas
variaveis.
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Quadro 1. Questbes e Autores utilizados nas questdes da entrevista.

Variavel de Questdes do Instrumento de pesquisa
pesquisa
Quais as reagdes das pessoas a essas mudangas que estdo sendo
implementadas? Souza,
Cultura Quais os objetivos alcangados com a mudanga ja implementas? 2008,
Até que ponto a cultura existente na empresa contribui para o bom begue,
andamento da mesma? E ate que ponto atrapalha? 2012
Houve satisfacdo com as mudancas que ocorreram na instituicao?
O que esta mudando no Hospital de Trauma a partir do momento em
que passou a ser administrada pela organizagédo social Cruz
Vermelha?
Qual o objetivo das mudangas na organizagao?
Quais campanhas estdo sendo implementadas na organizagao? E
como estdo sendo implementada?
As campanhas desenvolvidas dentro do Hospital qual o seu
objetivo? Begue,
Mudanca Ha resisténcia a mudan(;as, a gue se deve essa resisténcia’;2 . . 2012,
Sabemos que a sociedade esta em constantes transformagées. Vocé | Kisil, pupo,
tem percebido mudancas nas decisfes estratégias da organizac&o 1998
por influencia dessas mudangas externas a organizag&o?
A mudanca ocorre com um processo de assimilagao e critica? Ou
seja, o que esta sendo implantado na Organizag&do passou por um
processo de adaptagdo?
O que culminou o processo de mudanga adotado na Organizacao?
Qual foi o fato do contexto nacional ou internacional determinante
para esse processo?
O processo de comunicagao para a mudanca foi planejado pela
organizag&o? Begue,
Processo de Houve melhorar efetividade na comunicagéo? 2012,
comunicagao O processo de comunicagao Ele é eficaz? senhoras,
O processo de comunicagdo tem auxiliado ou interferido no éxito da 2007
mudanca?

5.5 PROCEDIMENTOS

Considerando que o presente estudo foi
desenvolvido no contexto organizacional do
Hospital de Trauma, fez-se necessario
obedecer aos tramites éticos e burocraticos da
instituicdo para a pesquisa cientifica. Tal
pratica possibilitou uma clara apresentacéo
dos objetivos bem como da aprovacéo e apoio
da referida instituicdo. Apds a elaboragéo do
instrumento de coleta dos dados, contataram-
se servidores da instituicao para a elaboragéao
da pesquisa. Sequencialmente, foi realizada a

entrevista semi-estruturado aplicacdo foi
realizada de forma individual.

6.RESULTADOS

6.1 MUDANCA E CULTURA
ORGANIZACIONAL ASPECTOS
OBSERVADOS

As mudancas identificadas estao relacionadas
a forma de realizar os procedimentos no
hospital, visando mais eficiéncia, eficacia e
efetividade organizacionais. Estas mudancas
estdo ocorrendo por meio da implantacéo de

programas e campanhas. Como diz o
(RESPONDENTE 1) “varias coisas estao
acontecendo no hospital varias mudangas
como reformas muaancas e procedimentos é
umas campanhas que estao divulgando nos
setores”

Para (RESPONDENTE 2) a principal mudanga
no seu setor foi a forma de identifica o paciente
que chegar ao seu setor ‘antes se o paciente
chegasse inconsciente no meu setor ficava
dificil identifica-lo de maneira corréeta pois
varias vezes as fichas acabam se misturando.
Agora cada paciente vem com uma pulseira de
identificacdo que facilita meu trabalho’.

Uma das mudancas relatadas pelo
respondente 2 faz parte de varias mudangas
que vem ocorrendo na instituicdo essa em
especial tem o objetivo de identificar os
pacientes corretamente, pois falhas de
identificacdo dos pacientes podem causar
erros graves como a administracdo de
medicamentos e cirurgias em pacientes
errados.
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6.2 ETAPAS DAS MUDANGCAS

A qualidade e Exceléncia em atendimento é a
busca continua pela qualidade e hoje em dia,
€ indiscutivel que a exceléncia no atendimento
ao cliente (paciente) ¢ um dos maiores
diferenciais do mercado e o fator principal para
0 crescimento e desenvolvimento de toda
organizacdo. O (RESPONDENTE 3) nos
esclareceu que varias etapas estdo sendo
desenvolvidas na organizacdo “A primeira
muaanca que ocorreu o hospital foi a forma
que a gente fazia a identificagdo dos pacientes
que agora esta bem melhor, depois foi a
comunicacdo entre profissionais que pouco
existia e agora melhorou um pouco, outra coisa
que melhorou foi a seguranca de medicacoes
que esta bem mais rigorosa antes ndo tinha
muito controle”.

Para o (RESPONDENTE 4) que trabalha no
bloco cirdrgico a mudanca aconteceu foi
‘agora antes da cirurgia realizar uma revisao
ao inicio do procedimento cirdrgico, para
garantir que se trata do paciente certo, cirurgia
e parte do corpo certa antes iss0 pouco
ocorria”,

Para o (RESPONDENTE 5) que trabalhar na
higienizacdo do hospital uma etapa
fundamental foi “hoje a uma conscientizagdo
malor dos funciondrios em descarta o lixo no
lugar adequando e manter o seu setor limpo
/880 tem ajudado muito meu trabalho”.

Reduzir o risco de infecgbes hospitalares e
fundamental para os cuidados a salde.
Diversos. Respondentes afirmaram hoje existe
muita conscientizacdo por parte dos
colaboradores do hospital sobre medidas que
podem ser tomadas para sua prevencao de
infeccdo hospitalar. A higiene das maos, de
acordo com as diretrizes atuais da
Organizacdo mundial da saude é uma medida
primaria preventiva fundamental (O
RESPONDENTE 7) diz “ eu ndo tinha o habito
de lava as maos antes dos procedimentos.
Depois das orientacbes que recebi sei da
importéancia desse procedimento’.

Para os (RESPONDENTES 6, 8, 9 10, 12 e 14)
a principal mudanca foi em relacdo as
campanhas que a organizacdo implementou
na organiza¢do. Para o (RESPONDENTE 6) foi
muito importante as palestras e servicos
oferecidos pela organizacao “fiquei muito feliz,
pois participei de varias palestras sobre
pressdo arterial, pois tenho pressdo alta”
(RESPONDENTE 8) importante foi a ‘goster
muito da orientacdo nutricional, aa ginastica

laboral e diversas outras que participei me
sentir valorizado”.

A partir das respostas dos colaboradores
observamos que o Hospital langcou varias a
campanhas com a finalidade de melhora a
qualidade de vida dos seus colaboradores.
Para (RESPONDENTE 14) que é coordenador
de um dos setores do hospital “Com o
desenvolvimento dessa campanha, o hospital
pretende  aumentar a @ salisfacdo  dos
funciondrios e aumenta a autoestima deles”.

De acordo com um dos coordenadores, as
campanhas desenvolvidas dentro do Hospital
servem para aproximar e valorizar todos os
servidores da Instituicdo: “E nosso dever
contribuir para a cidadania dos nossos
servidores”.

O tema “Qualidade de vida no trabalho” vem
se tornando cada vez mais uma preocupacao
para a Administracdo Publica e empresas,
devido a ligagdo que existe entre condicoes
adequadas para realizacdo de um trabalho e
produtividade, podendo se destacar por varios
itens que formam um conjunto de fatores que
interferem no desempenho dos funcionarios.
Para Franca (2007, p.168 apud Albuquerque,
2014) “No trabalho a qualidade de vida
representa a necessidade de valorizac&do das
condicbes de trabalho, da definicdo de
procedimentos da tarefa em si, do cuidado
com o ambiente fisico e dos bons
relacionamentos”. A gestdo da qualidade vida
nas organizacdes depende fundamentalmente
da otimizacdo do potencial humano, isto é,
depende de qu&o bem as pessoas se sentem
trabalhando na organizagao.

6.3 POSTURA DOS SERVIDORES FRENTE AS
MUDANCAS

As reacdes tem sido as mais diversas. Existe
ressentimento dos colaboradores que resistem
as propostas de mudanca. Como diz
(RESPONDENTE 19) ‘essas mudangas so
Vieram para arruma mais trabalho mim agora
tenho que verificar isso aquilo tenho trabalho
em dobro ndo gosto dessa cruz vermelha”

Outros colaboradores ignoram a mudancga e
fingem que nada estd acontecendo.
(RESPONDENTE 16) afirma que “/sso ndo vai
aa em nada, ndo resolver nada eu mesmo nao
vou colabora com nada, ndo vejo sentido nisso
tudo”.

Porém, boa parte dos colaboradores acredita
€ aceita a mudanca com bons olhos e acreditar
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no SuCesso da organizacéo. O
(RESPONDENTE 20) diz ‘4 estava na dessas
mudangas trabalho nesse hospital a mais de 5
anos e estou muito satisfeito e ansioso com
rodas as mudangas que estdo ocorrendo”. O
que chama atencéo em relac&o a postura dos
servidores e que varios servidores se referem
gue as mudangas ocorrem sem que a
informacéo n&o chegar de forma correta para
todos. Para o (RESPONDENTE 13) “as
mudangas ndo atingiram todos os funcionarios
principalmente para aqueles que trabalham a
noite ha uma grande falha no processo de
comunicagdo dentro da organizagdo, visto que
as informagbes ndo sS40 repassadas para

fodos 0s colaboradores, dificultando
integracdo dos mesmos”.
O (RESPONDENTE 23) nos diz “s6 fico

sabendo o que acontece pelos corredores (o
famoso rddio pedo ou corredor) . O
(RESPONDENTE 27) “o que ocorre com a
informag&o principalmente pra quem trabalhar
a noite e que na verdade sdo poucas as
informacoes, e quando existem sdo ruim’.

O (RESPONDENTE 30) diz que ‘a
comunicacdo é 4o falha gera um grande
problema de comunicacdo entre as entre as
equipes que acarretam na execucdo aas

tarefas de forma diferente’.

Nada adianta ter um processo de
comunicacdo muito elaborado, mas de dificil
entendimento, desta forma o colaborador ndo
vai compreender o que esta sendo transmitido
e ocorrerd uma série de desentendimentos e
enganos, que por usa vez irdo influenciar
negativamente no processo de mudanca na
organizacdo. “E primordial ressaltar que o
sucesso da organizacdo de aprendizagem é
dependente da integracdo sistémica das
pessoas por meio da criagdo de canais
confiaveis de comunicagdo” (SENHORAS,
2007, p.51). O processo de comunicagéo na
instituicdo ndo é eficaz, pois a comunicacéo é
ineficiente e muitas vezes inexistente.

6.4 SATISFACAO FRENTE AS MUDANGCAS

A uma grande satisfacdo dos colaboradores,
como dos pacientes e 0 melhor uso do
aparelho publico da instituicdo. E o que mostra
uma pesquisa interna realizada no Hospital, a
pesquisa revela que 97% dos usuarios
internados na instituicdo estédo satisfeitos com
o atendimento da unidade de saude. Os
numeros foram obtidos a partir de um
questionario, aplicado na instituicdo, que

verificou o grau de satisfagao com os servi¢os.
O (RESPONDENTE 33) esta muito satisfeito
com as mudancgas ‘estfou muito satisfeito com
as mudangas e melhorias apds a chegada da
cruz vermelha antes ndo recebia um saldrio
bem baixo agora esta bem melhor, alem disso
minha carteira foi assinada tenho direifo a
férias e outros e beneficios”. O trabalho que
vem sendo realizado mensalmente na
organizacdo tem o objetivo corrigir falhas e
intensificar a exceléncia na gestdo e no
atendimento.

6.5 ASSIMILACAO AO PROCESSO DE
MUDANCA

O (RESPONDENTE 34) afirma ‘as mudangas
tem sido muito boas para todos pacientes e
funcionarios aos poucos estamos
compreendendo a importdncia  dessas
mudangas’”. Afirma o (RESPONDENTE 14) que
€ coordenador de um dos setores do hospital
diz que ‘o hospital vem promovendo a
melhoria continua dos servicos de sadde e a
melhoria no desempenho de todos 0s
colaboradores da instituicdo  isso  vem
facilitando a compreensdo de ftodas as
mudancgas”

Durante processo de mudanca no hospital
houve grande assimilacdo as mudancas. A
mudanca de comportamento dos de grande
parte dos servidores demonstra isso. O que
tem ajudado essa assimilacao séo as palestras
e orientacfes que o0 hospital vem realizando, e
verdade que existem algumas falhas, mas de
modo geral os colaboradores estao satisfeitos.

7. SUGESTOES E PROPOSTAS

Diante do exposto e de nossas andlises e
sabendo que a cultura organizacional define
comportamentos especificos que direcionam a
maneira como as pessoas devem agir, como
as decisbes séo tomadas pelos
administradores, CoOmO  0S  Processos
organizacionais sdo conduzidos, qual o estilo
de lideranca adotado, entre outras, infere-se
que a cultura interna  a organizacao
pesquisada vem varios sérios problemas no
que diz respeito a comunicagéo interna.

De modo geral, podemos observar que uma
falha nas informagdes que séo repassadas aos
todos colaboradores. O sistema de
informacdo e comunicagdo nao esta
atendendo de forma adequada todos os
funcionarios no tocante a informacao precisa.
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O que nos remete a inferir que as deficiéncias
encontradas durante a pesquisa se devem ao
fato das organizacdes, € ndo so esta, tentarem
encontrar formulas méagicas para solugao de
seus problemas como nos afirma Soto (2002,
p. 260):

[...] A administracdo para muitas empresas
consiste ndo em procurar o0 melhor para elas
por intermédio de seu pessoal, mas em ler o
novo livro da moda ou contratar um consulto de
renome para que aplique o remédio para sua
organizacdo. Tudo sem saber que solucdes
Unicas e personalidades se encontram na
propria organizacgdo [...].

Como enfatiza Soto, o0s administradores
pensam encontrar com facilidade métodos ou
metodologias para aplicagcdo de tecnologias
com promessas de mudancas de inovacao;
férmulas méagicas e instantaneas de sucesso.
Esse pensamento se caracteriza como um tipo
de cultura organizacional ou podemos chamar
de “modismos gerenciais”. Essas valoracdes
de novas tecnologias introduzem climas
favoraveis de “modismos tecnoldgicos”. Esses
modelos milagrosos quando n&do atingem o
sucesso esperado acarretam varios problemas
insatisfacdo, desmotivacéo, frustracdo assim
aumentando o grau de resisténcia a mudanca.

Como sugestdo para que as instituictes
possam obter suporte para melhoria no
processo de decisdo, é necessario que o
sistema de informacdo (comunicacéo) possa
atender as principais necessidades de
informacionais dos usuarios. O
desenvolvimento de um sistema de informacao
devera passar primeiro pela identificacdo das
reais necessidades de cada setor, devendo
ser reunida de forma ordenada, e para que
iSSO ocorra sera necessaria a ocorréncia de

mudancas no processo de comunicacéao.

8. CONSIDERACOES FINAIS

O estudo apresentou conceitos sobre a cultura
e mudanca organizacional e sua importancia
para as instituicées hospitalares. O grande
desafio da gestdo € garantir um processo
coordenado e planejado de mudancga. Pois
implantacbes de uma nova cultura e
programas de qualidade em grandes
empresas falhavam por n&o terem sido
precedidas ou acompanhadas de mudancas
culturais bem planejadas. Essa pesquisa teve
como objetivo analisar a mudanca na cultura
organizacional do Hospital Estadual de
Emergéncia e Trauma Senador Humberto

Lucena, apds a chegada da organizacéo
Social Cruz Vermelha bem como postura dos
servidores as mudancas implementadas. Ao
analisamos a mudanga na  cultura
organizacional da organizacdo e qual a
postura dos gestores e servidores com relacéo
as mudancas que foram implementadas
observamos a falta de um engajamento e
comprometimento de alguns profissionais com
a organizacdo. Mas a grande maioria dos
respondentes de nossa pesquisa @ se
demonstra satisfeito com as mudangas e com
muitas expectativas para o futuro da
organizacéo.

Durante as mudancas podem ocorrer fatores
imprevistos e emergentes que ndo forma
previamente planejados que podem gerar
resultados insatisfatérios e consequentemente
o insucesso das mudancas. E importante,
portanto, que as organizacbes deem mais
atencdo a preparacdo dos funcionarios
visando uma melhor aceitacdo as mudancas.

O que pudemos inferir da analise de nossas
observacdes, da aplicacdo das entrevistas, e
considerando que um bom sistema de
comunicacéo pode ser um fator decisivo para
o estabelecimento de uma mudanca
organizacional, verificou-se que a instituicao
pesquisada tem um sistema de comunicacao
com algumas falhas, mas que pode melhora a
partir da sugestéo dos proprios colaboradores
que identificaram esse problema. Para que
haja uma boa comunicacdo, precisamos ouvir
ativamente e consequentemente,
compreender o significado da comunicacgao.
Desse modo, evitam-se o0s ruidos, que
impedem que a mensagem seja transmitida de
maneira clara.

Os objetivos alcangados com as mudancas
implementadas na organizagao se relacionam
ao fato de que o Hospital de Trauma de Joao
Pessoa acabou sendo indicado para
certificado de Acreditacdo. O Hospital é o
primeiro hospital publico da Paraiba e o quarto
do Nordeste a conquistar a indicagdo para
receber o certificado de Acreditacdo. A
certificagdo atesta a qualidade dos servigos
prestados, garantindo maior transparéncia e
eficiéncia no atendimento médico. Com o
recebimento do selo de Acreditagdo, o
Hospital de Trauma de Jo&o Pessoa entra na
lista dos grandes hospitais do Brasil, que
possuem esse certificado.

Essa pesquisa permitiu  uma  melhor
compreensdo da cultura organizacional e da
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sua relevancia para um bom desenvolvimento
de uma organizacao hospitalar.

Sendo assim, este trabalho mostrou que a
comunicacdo no processo de mudanca
organizacional, em  certos momentos,
influéncia negativamente no desenvolvimento
da organizacao na busca de seus objetivos, e
para as organizacfes alcancarem um grau de
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Capitulo 21

Resumo: O tema deste trabalho é a gestdo sucessoria nas empresas, tendo como
foco a implementacéo desse processo nas unidades organizacionais que compdem
a Administracdo Publica. De acordo com a literatura, a sucessao planejada €
amplamente adotada nas empresas privadas, 0 mesmo ndo ocorrendo no ambito
das organizacdes publicas. A pesquisa explora assuntos correlatos ao tema central
de um ponto de vista tedrico, tais como inovacdo organizacional, gestédo do
conhecimento, ativos intangiveis, capital intelectual e capital humano. Apresenta
recorte empirico correspondente a investigacéo junto a unidades organizacionais da
administracao direta do Poder Executivo do Governo do Estado do Rio de Janeiro
com o objetivo de saber como 0s gestores publicos deste ambiente percebem e
vivenciam o processo de gestdo sucessoria. Conclui que a gestao sucessoria €
pratica fundamental para assegurar a qualidade dos servicos publicos oferecidos a
populacdo, especialmente no cenario brasileiro, e que a adocdo e difusdo de
politicas de planejamento sucessorio contribui para o enfrentamento dos atuais
desafios do setor publico. Por outro lado, conclui que no setor publico o planejamento
sucessorio depende de cultura organizacional e que este € um processo ainda
incipiente na estrutura governamental do Estado do Rio de Janeiro, perspectiva que

pode ser estendida a outras administracdes publicas do Brasil.



1. CONTEXTO DO PROBLEMA

O setor publico POSSuUi natureza
reconhecidamente distinta da natureza do
setor privado. A iniciativa privada preza por
interesses de individuos e grupos, pautando-
se pelas leis do mercado, enquanto o setor
publico, visando a preservacdo do bem
publico e ao bem-estar da coletividade, pauta-
se pelas normas legais institucionalizadas pelo
Estado.

Uma édrea importante de estudo ¢é
compreender como as instituicdes publicas
lidam com o seu capital intelectual e humano,
que inclui conhecimentos, qualificacdes,
competéncias coletivas, aptidodes,
experiéncias, criatividade, capacidade de
inovacdo, motivacdo e formacgao profissional
dos trabalhadores, potencialmente
identificados, medidos e desenvolvidos
(OREJA e PRIETO, 1998).

Uma iniciativa muito importante dentro deste
contexto é a adocdo do planejamento
sucessorio. A matéria ja € bastante presente no
cotidiano das empresas privadas, onde
sistemas de gestdo sucessoria vém sendo
amplamente implementados. No setor publico,
entretanto, esta € uma preocupacado apenas
recente, sinalizando que programas de gestao
sucessoria sao ainda muito pouco utilizados no
ambito administrativo (WILKERSON, 2007).

Isso pode ser explicado pela influéncia politica
a que este setor esta sujeito. Muitos cargos de
chefia na administragcdo publica séo
preenchidos por indicacdo politica, nao
levando em consideracéo elementos do capital
humano que podem tornar-se um diferencial
na escolha de um gestor para assumir
posicbes estratégicas. Em consequéncia,
essas posicdes acabam ocupadas por
gestores que ndo possuem competéncias
técnicas e gerenciais, além de conhecimento
especifico da 4rea onde irdo atuar,
principalmente por ndo terem sido capacitados
para esse fim.

Este trabalho trata da gestdo sucessoéria na
administracdo publica, tendo como foco
6rgaos da administracdo direta do Poder
Executivo do Governo do Estado do Rio de
Janeiro.

m

2. OBJETIVOS

O objetivo geral da pesquisa é analisar o
planejamento sucessorio nas organizacoes e
seus beneficios.

S&o  objetivos  especificos: i)  reunir
conhecimentos associados ao tema central,
como inovagao e inovagdo no setor publico,
gestdo do conhecimento, ativos intangiveis,
capital intelectual e capital humano; ii) refletir
sobre as questbes que envolvem a gestao
sucessoria no setor publico, bem como os
modelos sugeridos pela literatura neste
ambito; e iii) verificar de que forma a
administracdo direta do Poder Executivo do
Estado do Rio de Janeiro lida com o processo
de gestado sucessoria.

3 REVISAO DA LITERATURA

3.1 ATIVOS  INTANGIVEIS,
INTELECTUAL E CAPITAL HUMANO

Apesar da importancia dos bens fisicos
imobilizados — até a década de 1980, a grande
preocupacdo no mundo dos negdcios era
como avaliar o ativo tangivel das empresas —
com a globalizagédo, desregulamentagdo da
economia, avan¢os tecnolégicos e o aumento
da disponibilidade de tecnologias da
informacgéao, particularmente a internet, cresceu
a importancia dos ativos intangiveis para as
organizacGes na formacé&o de valor agregado
e como importante diferencial competitivo
(LEV, 2001).

Tal perspectiva também se justifica mediante
normas internacionais € nacionais de
contabilidade — dentre as quais a /nternational
Accouting Standard (1AS) 38, a Lei n® 11.638,
de 2007, e o Procedimento Técnico CPC 04
(R1), de 2010, — que ndo s6 reconhecem a
importancia dos ativos intangiveis como
estabelecem que eles devem ser identificados
e divulgados no Balango Patrimonial das
empresas (BP).

CAPITAL

Grande parte da literatura refere-se a ativos
intangiveis como capital intelectual,
frequentemente utilizando essas expressdes
como sinbnimas. Nesta pesquisa, contudo,
toma-se o capital intelectual como um dentre
outros ativos intangiveis — de acordo com
Antunes e Martins (2005), na Ciéncia Contéabil,
o capital intelectual integra o rol dos ativos
intangiveis.

O capital intelectual esta diretamente ligado
aos elementos intangiveis resultantes das
atividades e praticas administrativas
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desenvolvidas pelas organizacbes para se
adaptarem e atuarem na denominada
“sociedade do conhecimento”. Os intangiveis
surgem principalmente em funcdo das
revolucbes nas éareas da tecnologia da
informacéo e das telecomunicagdes, que, por
sua vez, também propiciaram as condi¢oes
atuais dessa nova sociedade (ANTUNES e
MARTINS, 2005).

Para outros autores como Stewart (2002a),
Oreja e Prieto (1998) e Edvinsson e Malone
(1998) o capital intelectual seria basicamente
composto pelo capital humano, pelo capital
estrutural e capital de clientes ou relacional,
suas mais dimensdes representativas na
relacdo com a capacidade inovadora da
empresa.

A presenca do capital humano em todas as
classificagcbes  mencionadas denota a
importancia desse elemento, tal qual ocorreu
na época dos primeiros estudos sobre capital
intelectual, que se desenvolveram a partir de
reflexdes acerca do papel desempenhado
pelo capital humano nas organizagdes
(ANTUNES, 2000). Contudo, capital intelectual
e capital humano, embora intimamente
relacionados, ndo sdo coincidentes. Segundo
Khang (2014), em termos gerais, o capital
humano refere-se a recursos humanos ou
capacidades humanas que produzem renda
monetaria e psiquica futura. Enquanto o capital
intelectual esta centrado no investimento no
negocio e na producdo de fontes intangiveis
de valor futuro, o capital humano foca naquilo
que os individuos possuem e no investimento
em suas capacidades proprias para produzir
valor futuro.

3.2 GESTAO SUCESSORIA

O tema sucesséo vem se inserindo fortemente
nos debates da administracdo e gestdo de
empresas, seja no cenario mundial ou no
brasileiro, especialmente em relacdo as
empresas privadas (OLIVEIRA e
BERNARDON, 2008). Sua relevancia justifica-
se porque a propria sobrevivéncia das
empresas depende de dispor de pessoas em
todos os niveis organizacionais preparadas
para assumir as posicdes criticas abertas pelo
crescimento do negdcio ou pela saida de seus
atuais ocupantes (OHTSUKI, 2013).

O processo sucessério tem sido mais
estudado no ambito das empresas familiares,
organizacbes tidas como de din&mica
diferenciada por envolver membros de uma
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mesma familia participando da propriedade
e/ou direcdo (LEONE, 2004). Nesse contexto,
a sucessao, ligada ao fator hereditario, é
definida como um rito de transferéncia do
poder e do capital entre a atual geracéo
dirigente e a que virda dirigir. Ou seja, o
processo sucessorio da-se quando uma
geracdo da mesma familia abre espago a
preparacao da outra para assumir 0 comando
(LEONE, 2004).

De modo geral, verifica-se que o evento
sucessorio nas organizacoes ocorre
independentemente de ter sido ou nao
planejado, n&o estando necessariamente
sujeito a qualquer definicdo ou agdes prévias
tampouco a explicitacdo de critérios para a
tomada de decisdo referente a potenciais
sucessores. Nesses casos, a sucessédo pode
ser considerada um evento pontual, episédico
(FERREIRA, 2015).

Contudo, idealmente, a sucesséo precisa ser
definida com antecedéncia (permitindo ao
sucessor receber treinamento adequado e
conhecimentos necessarios ao negocio), estar
diretamente ligada a estratégia da empresa e
ocorrer de forma gradativa e planejada.
(OLIVEIRA e BERNARDON, 2008; LEONE,
2004). Por seus efeitos na organizagao, e para
a elaboracédo ou implantacdo de estratégias
explicitas, esse processo é parte de uma
mudanca, e, por isso, tem de ser planejado
(LEONE, 2004).

De acordo com Mehrabani e Mohamad (2011),
0 planejamento sucessoério € um plano que
corresponde a um esfor¢co adequado para o
enfrentamento das mudancas no ambiente
organizacional, particularmente quanto ao que
a empresa projeta para o futuro em relacéo a
seus colaboradores, que pode mudar por
razdes tais como aposentadorias, promog¢oes,
doenca grave, morte ou qualquer saida
voluntaria de um empregado para seguir
carreira em outro lugar.

Para Ferreira (2015), esse planejamento
decorre, invariavelmente, de acdes
deliberadas e anteriores ao  evento

propriamente dito, pois é condicionado a inter-
relacdo estabelecida, ou a ser estabelecida,
entre o0 ocupante da posicdo e o(s)
potencial(ais) ou eventual(ais) candidato(s) —
SUCESSOr OU sucessores — seja no curto, médio
ou longo prazo.

Embora a proliferacdo de estudos sobre
gestdo sucessoéria no setor privado tenha
criado um significativo corpo tedrico, existe
uma lacuna de anélises sobre o tema no setor
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publico. Apenas recentemente o processo
sucessorio tem sido focado por esse setor,
bem como os riscos da ndo adequacgao desse
processo ou sua auséncia (WILKERSON,
2007).

Conforme ja mencionado, o setor publico
possui caracteristicas que o distinguem
singularmente do segmento privado. Em
relagdo a forca de trabalho, notadamente a
maior flexibilidade do setor privado sobre o
publico no recrutamento de profissionais e
liderangas para contratacdo (LUNA, 2012).

No Brasil, empresas publicas e 6rgdos da
administracdo publica estdo sujeitos ao
provimento de pessoal mediante a realizacéo
de concursos publicos para contratar
profissionais, sendo que todo esse processo
deve respeitar os principios que norteiam esse
tipo de  contratacao, quais  sejam,
universalidade de acesso e uso de critérios
abrangentes e impessoais (FARO e DINIZ,
2012).

No Brasil, Faro e Diniz (2012) apontam a perda
de um lider em raz&o de sua aposentadoria
como uma ruptura na continuidade da gestéo.
Mesmo mediante a identificacdo de um
sucessor por cada lider anos antes de sua
aposentadoria, persistem duvidas tais como se
o lider a se aposentar seria a melhor pessoa
para escolher seu sucessor, se ele possui as
habilidades necessérias para tanto e
desenvolver seu sucessor e se existiriam
interesses n&o meritérios nesse processo.
Rupturas menores na continuidade da gestao
também contribuiriam para a necessidade de
implementacdo da gestdo sucesséria no
servico publico, pois ndo se sabe exatamente
quando e em que proporgéo elas ocorreréo,
tais como pedido de demisséo por parte do
lider, necessidade de demiss&o por parte da
organizacéo, transferéncia do lider para outra
area ou outra empresa e crescimento organico
do negdcio.

Lynn (2001) pontua ainda os impedimentos em
levar a sério os esforgos de sucessdo no setor
publico, que incluiriam questbes de escopo, 0
confronto entre substituicdo versus
posicionamento e a auséncia de técnicas de
planejamento em face de limitagdes politicas,
dentre outras. Soma-se a isso, o fato de a
janela de oportunidades ser muitas vezes de
curta duracdo para a gestdo de nomeados
politicos, afetando o desenvolvimento de
estratégias de sucessao no servico publico.

Em parceria com a empresa PwC, a
Companhia de Energia Elétrica de Minas
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Gerais (CEMIG), empresa de economia mista
atuante no setor de energia elétrica brasileira,
implementou um modelo de gestéo sucessoria
com foco na preparacéo de liderancgas futuras
para a ocupacao de posicdes-chave — na
época, O publico mais critico para o
planejamento da sucessdo — com vistas ao
provimento de maior capacidade da
organizacéo para enfrentar os desafios de seu
ambiente de negoécios por meio da gestdo de
seu capital humano (FARO e DINIZ, 2012).

De acordo com Faro e Diniz (2012), a CEMIG
partiu de algumas premissas na implantacéo
do modelo de gestdo sucessoéria que adotou.
Uma delas foi a integracdo do modelo as
politicas de recursos humanos ja implantadas
na organizagdo, buscando com isso a
valorizacdo dos instrumentos ja utilizados na
gestédo de pessoas. N&o por acaso, o modelo
baseou-se no alinhamento estratégico entre a

area de recursos humanos (agente
coordenador do processo) e o}
desenvolvimento de liderangas. Outra foi a

opcédo da organizagdo por uma elevada
transparéncia em termos de divulgacdo do
programa e dos resultados da aplicacéo de
testes ou entrevistas, 0 que ressalta a
importancia da comunicagéo. Uma terceira foi
a énfase na estruturacao de um sistema efetivo
de governanca, a fim de que o programa fosse
bem-sucedido, e para a qual contribuiu a
formacdo de comités de sucessfo formados
por superintendentes com o papel de validar e
ajustar as andlises de potencial dos
candidatos, decidir sobre quais seriam o0s
potenciais sucessores e sugerir agcdes para a
sua preparacéo (FARO e DINIZ, 2012).

Com base nessas premissas, a CEMIG
procedeu ao diagndstico das lacunas de
competéncias da organizacédo e do nivel de
prontidao dos gestores para assumir postos de
comando e desenvolveu um mapeamento que
identificou quantos lideres deixariam a
organizacdo nos préximos anos por conta de
aposentadorias, bem como que competéncias
a empresa perderia com isso (FARO e DINIZ,
2012).

O modelo de gestdo sucessoria adotado na
CEMIG ¢é composto por cinco etapas. A
primeira corresponde a identificagdo das
posicdes-chave em funcdo da estratégia da
organizacdo, sendo que, na CEMIG, essas
posicbes corresponderam aos cargos de
lideranca, quais sejam, gerentes,
superintendentes e executivos (FARO e DINIZ,
2012). A segunda etapa contempla a

identificacdo da criticidade das posicoes-
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chave por meio do mapeamento do risco de
descontinuidade. ldentificadas as posicoes-
chave criticas, a terceira etapa prevé o
mapeamento do potencial dos profissionais
que demonstram interesse em se desenvolver
na carreira gerencial, os denominados
potenciais  sucessores, em quantidade
equivalente a trés vezes a necessidade de
reposicdo. Em seguida, na quarta etapa, sédo
planejadas e executadas acbes para que
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esses potenciais sucessores sejam
preparados para o futuro, ou seja, para o
momento em que, surgindo a necessidade de
reposicao, estejam prontos para assumir as
cadeiras vagas. A quinta e Ultima etapa do
modelo corresponde a decisdo de quem sera
0 sucessor, dado que um banco de possiveis
sucessores foi formado (FARO e DINIZ, 2012).

A Figura 1 ilustra as etapas deste modelo.

Figura 1 — Etapas do modelo de gestéo sucessoéria da CEMIG

Etapa1 Etapa2 Etapa 3 Etapa4 Etapa 5
. Identificar a
B De.flr"ur Criticidade Mapear DAqoes (:e Identificar
osigcoes- das Potencial esenvolvi- = FITarrt e
chave . - mento
Posigoes
Governanga
Comunicagio
Fonte: FARO e DINIZ (2012).
4. METODOLOGIA utiiza os sentidos na obtencdo de
S determinados aspectos da realidade, além
Tendo como fundamento o0s principais

conteudos analisados na revisédo de literatura,
0 método empregado nessa pesquisa é O
hipotético-dedutivo, aquele que deduz alguma
coisa a partir da formulac&o de hipdteses que
séo testadas, buscando relac6es causais entre
elementos (VERGARA, 2013).

Como instrumento de coleta de dados, adotou-
se a técnica da observacédo nao participante
que de acordo com Marconi e Lakatos (2003)

propiciar o exame de fatos ou fendbmenos que
se deseja estudar.

O universo da pesquisa corresponde ao
conjunto dos 29 6rgdos que integram a
estrutura da administracao direta do Estado do
Rio de Janeiro, quais sejam: Governadoria e
Vice-Governadoria do Estado, 25 secretarias
de Estado e ainda a Procuradoria e a
Defensoria Geral do Estado, conforme
detalhado no Quadro 1
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Quadro 1 — Estrutura do Poder Executivo do Estado do Rio de Janeiro

Governadoria do Estado

Secretaria de Estado de Transportes — SETRANS

Vice-Governadoria do Estado

Secretaria de Estado de Ambiente — SEA

Secretaria de Estado da Casa Civil - CASACIVIL

Secretaria de Estado de Agricultura e Pecuéria —
SEAPEC

Secretaria de Estado de Governo — SEGOV

Secretaria de Estado de Desenvolvimento regional,
Abastecimento e Pesca — SEDRAP

Secretaria de Estado de Planejamento e Gestéo —
SEPLAG

Secretaria de Estado de Trabalho e Renda — SETRAB

Secretaria de Estado de Fazenda — SEFAZ

Secretaria de Estado de Cultura — SEC

Secretaria de Estado de Desenvolvimento
Econémico, Energia, Industria e Servigos — SEDEIS

Secretaria de Estado de Assisténcia Social e Direitos
Humanos — SEASDH

Secretaria de Estado de Obras — SEOBRAS

Secretaria de Estado de Esporte, Lazer e Juventude —
SEELJE

Secretaria de Estado de Seguranga — SESEG

Secretaria de Estado de Turismo — SETUR

Secretaria de Estado de Administragdo Penitenciaria
— SEAP

Secretaria de Estado de Envelhecimento Saudavel e
Qualidade de Vida — SEESQV

Secretaria de Estado de Saude — SES

Secretaria de Estado de Protecéo e Defesa do
Consumidor — SEPROCON

Secretaria de Estado de Defesa Civil - SEDEC

Secretaria de Estado de Protecéo a Dependéncia
Quimica — SEPREDEQ

Secretaria de Estado de Educagédo — SEEDUC

Procuradoria Geral do Estado — PGE

Secretaria de Estado de Ciéncia, Tecnologia e
Inovacéo — SECTI

Defensoria Publica Geral do Estado — DPGE

Secretaria de Estado de Habitagcao — SEH

Fonte: GOVERNO DO ESTADO DO RIO DE JANEIRO (2016).

A amostra onde a entrevista foi aplicada é
composta por sete das 25 secretarias do
governo do Estado do Rio de Janeiro. Essa
amostra foi escolhida a partir de facil do
acesso do pesquisador aos responsaveis
pelos setores que poderiam contribuir com a
pesquisa. Sao elas: a Secretaria de Estado da
Fazenda (SEFAZ); a Secretaria de Estado de
Assisténcia Social e Direitos Humanos
(SEASDH); a Secretaria de Estado de
Planejamento e Gestédo (SEPLAG); a Secretaria
de Estado de Prevencdo a Dependéncia
Quimica (SEPREDEQ); a Secretaria de Estado
de Administracdo Penitenciaria (SEAP); a
Secretaria de Estado de Esporte e Lazer
(SEELJE) e a Secretaria de Estado de Ciéncia,
Tecnologia e Inovacéo (SECTI).

Quarenta gestores publicos dessas
secretarias, com cargos em comissdo de
chefia, concursados e ndo concursados, e
responsaveis por equipes dentro de suas
unidades organizacionais, foram os sujeitos da
pesquisa. Eles forneceram os dados

necessarios para que o0 estudo se
desenvolvesse.

A entrevista seguiu um roteiro previamente
estruturado de nove perguntas. Elaboradas a
partir da teoria abordada na primeira parte
deste trabalho, elas tiveram a intencdo de
tracar um panorama sobre como ocorre o
processo sucessorio nas sete secretarias
envolvidas na pesquisa, incluindo preparacéo
e escolha de sucessores para cargos de
chefia. O Quadro 2 mostra a definicdo dos
cargos em comissao de chefia dos servidores
concursados e néo concursados
entrevistados.

Este estudo adotou os tratamentos quantitativo
€ qualitativo na anélise dos dados coletados.
Os dados coletados foram  primeiro
organizados com o programa MS Excel e
posteriormente exportados para o0 programa
de andlise estatistica Statistical Package for the
Social Sciences (SPSS), versao 22 para
Windows. As variaveis qualitativas estudadas
foram caracterizadas através de frequéncias
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absolutas e relativas em percentuais. Para
avaliar a opinido dos inquiridos sobre os varios
aspectos em estudo, em algumas questdes foi
apresentada a op¢éo de resposta em escala
de Likert de cinco pontos ordinais com a
seguinte codificagdo: 1 = Sem importancia; 2
= N&o muito importante; 3 = Um pouco
importante; 4 = Muito importante; 5 =
Extremamente importante.

Na analise dessas questbes, as frequéncias
das respostas foram apresentadas em
percentuais, bem como calculadas as médias
das pontuagdes correspondentes a cada
questdo. Essas pontuacbes médias podem
variar de 1 a 5, sendo que quanto maior a
pontuacdo média, maior é a importancia
atribuida ao aspeto avaliado. Foram utilizadas
as seguintes siglas: ‘M’ para média, ‘DP’ para
desvio-padrdo e ‘N’ para dimensdo da
amostra.

Quadro 2 — Definicdo dos cargos em comiss&o de chefia

Secretaria de Estado da Fazenda

Cargos Entrevistados:

Concursados | Ndo Concursados

Supervisores de Auditoria

7 -

Coordenadores de Auditoria

Diretores de Departamentos de Contabilidade

Auditor Geral do Estado

Superintendentes de Contabilidade

Superintendentes de Auditoria

6
4
1 -
1
6

Secretaria de Estado de Assisténcia Social e Direitos Humanos

Cargos Entrevistados:

Concursados | Nao Concursados

Diretor Geral de Admmistragdo e Finangas - 1
Supermtendente de Contratos - 1
Coordenador de Contabilidade 1 -
Supervisor de Auditoria 1 -
Assessora Departamento Financeiro - 1
Superintendente de Controle Interno 1 -
Superintendente de Politicas Emergencias - 1

Secretaria de Estado de Plane jamento e Gestiao

Cargos Entrevistados:

Concursados | Ndo Concursados

Superintendente Setorial de Gestdo de Pessoas

1 -

Secretaria de Estado de Prevencio a Dependéncia Quimica

Cargos Entrevistados:

Concursados | Ndo Concursados

Diretor Geral de Admmnistrago e Finangas

- 1

Coordenador Setorial de Auditoria

1 -

Secretaria de Estado de Administracio Penitencidria

Cargos Entrevistados:

Concursados| Ndo Concursados

Coordenador de Auditoria

1 -

Secretaria de Estado de Esporte e Lazer

Cargos Entrevistados:

Concursados | Nao Concursados

Diretor Geral de Administragdo e Finangas - 1
Coordenador Setorial de Auditoria 1 -
Diretor de Tecnologia da Informagao - 1

Secretaria de Estado de Ciéncia Tecnologia e Inovacio

Cargos Entrevistados:

Concursados | Ndo Concursados

Assessor Chefe

1 -

Total de Cargos

33 7
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5. APRESENTAGAO DOS RESULTADOS

No presente tépico sdo apresentados os
resultados obtidos com as entrevistas feitas
com os gestores concursados € néo
concursados, e responsaveis por equipes
dentro de suas unidades organizacionais.

Questdo 1: Existéncia de uma politica de
gestédo sucessoria na unidade organizacional

Nenhum dos entrevistados disse existir
qualquer tipo de politica de gestéo sucessodria
formalizada e em efetivo funcionamento em
suas unidades organizacionais. Esse resultado
invalidou a questdo de numero 2.

Questdo 3: Existéncia de algum movimento
interno no sentido da elaboracéo de politica de
gestao sucessoria

Todos os entrevistados afirmaram nao haver
qualquer tipo de movimento de grupos internos
para a adogdo de uma politica de gestéo
sucesséria em qualquer das unidades
organizacionais.

Questdo 4: Importancia do planejamento
sucessorio na unidade organizacional

Apesar da constatacdo da auséncia de
planejamento sucessoério em suas unidades
organizacionais, todos os gestores publicos
reconheceram a sua importancia. Nenhum
deles apontou as opg¢des ‘sem importancia’,
‘nao muito importante’ e ‘'um pouco importante’
da escala de Likert empregada. Os
respondentes consideram que o planejamento
da gestéo sucessoria em sua unidade é muito
importante  (565.0%) ou  extremamente
importante (45.0%).

Questdo 5: Razbes para a realizagdo de
planejamento  sucessério na  unidade
organizacional

Quanto as razfes que seriam levadas em
conta para se realizar um planejamento
sucessorio na unidade organizacional, a mais
apontada foi “melhorar ou manter o
desempenho operacional”, pois teve a
pontuacdo média mais elevada (M = 4.4; DP =
0.7), sendo considerada ‘muito importante’ por
50.0% dos respondentes ou ‘extremamente
importante’ por 42.5% dos respondentes. “Dar
continuidade a algum projeto ou atividade” foi
a proposicdo que apareceu em seguida, com
pontuacdo média de M = 4.3; DP = 0.7.

Outra proposicao ressaltada pelos gestores foi
“substituir adequadamente funcionérios-chave
da organizac&o que possuem caracteristicas
dificeis de substituir” com pontuacao média de
M = 4.1; DP = 0.9. Na sequéncia, aparece a
proposicdo “adaptar a organizagdo as
mudancas do ambiente” (M = 4.0; DP = 0.9).
Ambas tiveram pontuacdo média superior a 4
e foram consideradas ‘muito importantes’ ou
‘extremamente importantes’ por mais de 70%
dos respondentes, indicando a relevancia
destes dois aspetos para a realizacdo do
planejamento  sucessorio  na  unidade
organizacional. A proposi¢do menos apontada
foi “reduzir a rotatividade dos funcionarios” (M
= 3.3; DP = 1.3). Este aspecto foi considerado
‘muito importante’ ou ‘extremamente
importante’ por apenas 425%  dos
entrevistados.

A Tabela 1 resume esses resultados.

Tabela 1 — Razdes para a realizacao de planejamento sucessoério na unidade

O d @) d D G d
! O S
o T 3 2 & édia
QUESTO S o 8 E £ = o
Dar continuidade a algum projeto ou atividade - 2.5% 7.5% 52.5% 37.5% 4.3(0.7)
Melhorar ou manter o desempenho operacional - - 7.5% 50.0% 42.5% 4.4 (0.6)
Reduzir a rotatividade dos funcionarios 12.5% 10.0% 35.0% 20.0% 22.5% 3.3(1.3)
Adaptar a organizagdo as mudanc¢as do ambiente - 5.0% 25.0% 40.0% 30.0% 4.0 (0.9)
Substituir adequadamente funcionarios chave da
organizagdo que possuem caracteristicas dificeis - 7.5% 17.5% 37.5% 37.5% 4.1(0.9)
de substituir
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Questdo 6: Atividades para desenvolver
potenciais candidatos a cargos de chefia

Indagou-se aos participantes que atividades
poderiam ser realizadas com a finalidade de
desenvolver potenciais candidatos a assumir
caros de chefia. As sete proposicoes
sugeridas foram consideradas importantes
pelos respondentes.

Destacaram-se com pontuacédo de respostas
médias mais elevadas e maiores percentagens
de respostas  ‘muito  importante’ ou
‘extremamente importante’, “realizar
treinamentos para os candidatos chave” (M =

4.5, DP = 0.6), “orientar os candidatos chave”
(M = 4.3; DP = 0.7) e “desenvolver planos de
carreira” (M = 4.3; DP = 0.9).

O aspeto menos valorizado foi “promover a
rotacdo em varias areas de trabalho para os
candidatos chave” (M = 3.9; DP = 1.0). Mesmo
assim, essa proposicéo teve pontuacao média
elevada, sendo considerada ‘muito importante’
ou ‘extremamente importante’ por 62.5% dos
respondentes.

A Tabela 2 ilustra esses achados.

Tabela 2 — Atividades de desenvolvimento de potenciais candidatos a cargos de chefia

QUESTOES

importancia

N&ao muito
importante
importante
importante
Extremamente
importante

N

Orientar os candidatos chave - 25% | 10.0% | 47.5% | 40.0% | 4.3(0.7)
Avahgr anualmente o desempenho dos ) 75% | 10.0% 55.0% 27.5% 4.0 (0.8)
candidatos chave

Promover a rotacéo em varias areas de i 10.0%  27.5% | 27.5%  35.0% 3.9 (1.0)
trabalho para os candidatos chave

Realizar treinamentos para os candidatos _ _ 5.0% | 40.0% | 55.0% | 4.5 (0.6)
chave

Desenvolver Planos de Carreira 25% | 25% | 10.0% | 32.5% | 52.5% | 4.3(0.9)
Desenvolver uma lista de habilidades ) _ 025%  50.0%  27.5% 4.1 (0.7)
organizacionais

Desenvolver um plano formal de .| 50%  125%  550% 275% 4.1 (0.8)
competéncias essenciais

Questao 7: Importancia dos critérios existentes
na literatura para a realizagdo do processo de
gestéo sucessoria

Com base na literatura estudada, foram
apresentados 18 critérios para a realizagao da
gestdo sucessoria, elencados a partir dos
elementos do capital humano presentes nos
modelos de mensuracao do capital intelectual
e nos modelos de planejamento sucessorio.
Indagou-se aos respondentes qual o grau de
importancia de cada um deles.

Todos os critérios apresentados foram
considerados importantes. Todos tiveram
pontuacdo média de resposta maior do que
3.6. As variaveis ‘muito importante’ e

‘extremamente importante’ foram superiores a
50%. Por outro lado, os critérios menos
valorizados foram a “experiéncia profissional
pregressa” (M = 3.6; DP = 0.8), “formacgéo
académica” (M = 3.7; DP = 0.9) e “avaliacéo
de desempenho” (M = 4.0; DP = 0.8).

Todos 0s outros critérios tiveram pontuacéo
média de resposta maior do que 4 e elevadas
percentagens de respostas ‘muito importante’
e ‘extremamente importante’. Os que tiveram
pontuacdes médias mais elevadas foram:
“compromisso” (M = 4.8; DP = 0.5), “atitude”
(M =4.7,DP = 0.6), “trabalho em equipe” (M =
4.7, DP = 0.5), “lideranca” (M = 4.7; DP = 0.5),
“geracéo de resultados” (M = 4.6; DP = 0.5),
“postura profissional” (M = 4.6, DP = 0.7) e
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“motivagao” (M = 4.6; DP = 0.5). A Tabela 3
mostra esses resultados.

Tabela 3 — Importancia de critérios no desenvolvimento da gestéo sucessoria

QUESTOES

importancia

N&o muito
importante
importante
importante
importante

Extremamente

(@)

Avaliacdo de Desempenho - 22.5% | 47.5% 4.0(0.8)
Experiéncia Profissional Pregressa - 10.0% | 32.5% | 45.0% | 125% | 3.6 (0.8)
Formacao Académica 50% | 25% | 20.0% | 60.0% | 12.5% | 3.7 (0.9)
Motivacao - - 25% | 325% | 65.0% | 4.6(0.5)
Lideranca - - - 325% | 67.5% | 4.7(0.5)
Facilidade de Comunicacéo - - 10.0% | 37.5% | 52.5% | 4.4(0.7)
Capacidade de Inovar - - 12.5% | 47.5% | 40.0% | 4.3(0.7)
Trabalho em equipe - - 25% | 25.0% | 725% | 4.7 (0.5)
Flexibilidade - - 125% | 55.0% | 32.5% | 4.2(0.6)
Dinamismo - - 10.0% | 47.5% | 42.5% | 4.3(0.7)
Lealdade com a Instituicdo - 25% | 7.5% | 27.5% | 625% | 4.5(0.8)
Compromisso - - 25% | 20.0% | 77.5% | 4.8(0.5)
Atitude - - 5.0% | 25.0% | 70.0% | 4.7 (0.6)
Postura Profissional - 25% | 25% | 27.5% | 67.5% | 4.6(0.7)
Sr%%aeﬂidn?éjr?tg: aplicar normas e - - 125%  450%  425% | 4.3(0.7)
Geracgao de resultados - - 25% | 37.5% | 60.0% | 4.6 (0.5)
Autodesenvolvimento - - 50% | 50.0% | 45.0% | 4.4(0.6)
Vis&o Sistémica - - 50% | 40.0% | 55.0% | 4.5(0.6)
Questdo 8: Candidato ideal para assumir posicdes-chave deveria ser desenvolvida

posi¢bes-chave

Quando questionados sobre qual o tipo ideal
de candidato para ocupar posi¢gdes-chave na
unidade organizacional, a grande maioria dos
entrevistados (95.0%) referiu que o ideal seria
um candidato interno. Apenas dois (5.0%) dos
40 inquiridos referiram que o ideal seria um
candidato externo.

Questdo 9: Pesquisa de candidatos externos
para assumir posi¢cbes-chave

Dos dois entrevistados que mencionaram que
o0 candidato ideal deveria ser externo, um
afirmou que a pesquisa para a assuncdo de

internamente e outro respondeu que ela
deveria ser desenvolvida em nivel local.
Nenhuma das outras alternativas sugeridas
pelo pesquisador (regional ou nacional) foi
referida.

6. ANALISE DOS RESULTADOS

Inicialmente, é preciso destacar que ha um
vinculo de afetividade do  servidor,
especialmente do servidor concursado, com a
administracdo publica que precisa ser
considerado por reverberar em diferentes
situagdes. O servidor concursado possui um
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vinculo de permanéncia no servigo publico, e,
quando possuidor de um cargo em comissao,
fica, em geral, lotado em secretarias com
carreiras estruturadas, menos suscetiveis a

mudancas organizacionais oriundas de
questbes politicas. Em sua grande maioria, 0s
servidores concursados sdo técnicos e
escolhem  seus sucessores entre 0s

integrantes da propria carreira.

Todos 0S entrevistados (servidores
concursados ou ndo) reconhecem a
importancia do planejamento sucessorio nas
unidades organizacionais do governo, muito
embora seja visivel a fragilidade dessa
iniciativa num contexto em que n&o ha vinculos
com a administracdo. Apesar desse
reconhecimento, 0s relatos apontam para a
ndo existéncia de programas formais de
gestdo sucesséria em suas unidades
organizacionais. Alguns gestores, inclusive,
principalmente o de secretarias que possuem
servidores de carreira, admitiram o emprego
de métodos informais na escolha de seus
sucessores, adotando critérios pessoais
(alguns valorizam experiéncia e tempo de casa
e outros o desempenho) nao compartilhados
com a sua equipe e ndo amplamente
divulgados, posicionamento condizente com
concepcgdes ultrapassadas, baseadas em
questdes subjetivas e metodologias
inconsistentes ao invés do foco em habilidades
e talentos.

Todos o0s entrevistados confirmaram a
auséncia de qualquer movimento interno em
curso em suas unidades no sentido formalizar
0 processo de gestdo sucessoria, que
possibilitaria n&o apenas a construcdo de
etapas e critérios mais consistentes como
também maior transparéncia no pProcesso.
Ficou nitida também a falta de assessoramento
na implementacdo de qualquer politica de
gestdo de pessoas, inclusive o planejamento
sucessorio.

Todos 0s gestores entrevistados
reconheceram 0s  beneficios que o
planejamento sucessério pode levar a suas
unidades organizacionais. Eles acreditam que
esse processo pode contribuir principalmente
para melhorar ou manter o desempenho
operacional da unidade e dar continuidade aos
projetos e atividades com curso. O resultado é
particularmente sensivel junto a gestores de
secretarias que realizam trabalhos sociais que
impactam diretamente a vida da sociedade e
precisam ser continuados € melhorados
mesmo no caso de troca de comando.
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Outra questdo mencionada pelos gestores
entrevistados € a possibilidade que o
planejamento sucessorio oferece em relacéo a
reposicao adequada de funcionérios-chave da
unidade por outros que possuam
caracteristicas de dificil substituicdo, numa
clara demonstracdo de conhecimento sobre
uma das caracteristicas essenciais dos
programas de gestdo sucessoéria: colocar a
pessoa certa no lugar certo.

Essas carateristicas foram apontadas por
esses gestores mediante a apresentacdo de
alguns critérios de elegibilidade, elencados a
partir das variaveis do capital humano
presentes nos modelos contdbeis score cards
(placares) de valorac&o de ativos intangiveis e
em modelos de gestao sucessoria propostos
na literatura. Independentemente da Secretaria
a que pertencem, para os entrevistados, 0s
critérios mais valorizados em um eventual
processo de sucessdo em suas unidades
foram compromisso, atitude, trabalho em
equipe, lideranca, geracdo de resultados,
postura profissional e motivacao, resultado que
denota preocupacdo com a presenca de
carateristicas que podem contribuir para a
eficiéncia da gestdo como um todo, fazendo
com que a administracdo publica cumpra o
seu papel perante a sociedade.

Indagou-se aos entrevistados que atividades
poderiam ser realizadas no desenvolvimento
dessas carateristicas em relacdo aos
potenciais candidatos-chave a uma posicao
sujeita a sucessao. Treinamentos, orientacao e
aconselhamentos foram citados, evidenciando
mais uma vez a preocupacao dos gestores em
garantir que seu sucessor tenha o perfil
necessario e condizente com a vaga.

No caso estudado, cabe a indagar se néo
existiiam planos de carreira capazes de
preparar sucessores para cargos estratégicos
na estrutura da administragcdo direta do
Governo do Estado do Rio de Janeiro.
Verificou-se a inexisténcia de preocupacio
com planos de carreira principalmente junto
aos gestores de secretarias que nao possuem
carreiras estruturadas. Nessas secretarias, a
rotatividade de gestores é muito grande
devido, sobretudo, as mudangas no governo.
Dai a inexisténcia de planos de carreira por
ndo se tratarem de servidores efetivos. A
constante mudanca no quadro politico gera
incertezas quanto a continuidade de projetos e
atividades em que os gestores entédo
engajados. Alguns gestores relataram que
essas incertezas fazem com que suas proprias
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funcdes na éarea publica tenham de ser
divididas com atividades particulares.

Os planos de carreira existem para o0s
servidores  concursados. Os  gestores
entrevistados nas secretarias com esse perfil
de servidor relataram que os planos de carreira
dao seguranca para o servidor seguir em sua
carreira. Eles s&o avaliados periodicamente e
isso  pode contribuir para o melhor
desempenho de suas funcdes. Em ambos os
€asos, no entanto, inexistem planos de carreira
que, deliberadamente, se voltem a preparacéo
de sucessores, situacédo que é compativel com
0 modelo de gestdo sucessodria adotado na
CEMIG. De acordo com Faro e Diniz (2012), o
foco da gestdo sucessoria naquela
organizacéo foi a identificacdo de potenciais
sucessores para serem desenvolvidos, e néao
politicas de remuneracao e carreira.

Por outro lado, pbde-se perceber uma
preocupacdo por parte dos gestores
entrevistados com o0  desenvolvimento

profissional de suas equipes. Nas secretarias
sem carreiras estruturadas, onde prevalecem
indicacbes politicas para os cargos, houve
comentarios sobre a falta qualificagcéo técnica
do corpo funcional das equipes. Alguns
gestores admitiram que quando assumiram
seus postos ndo conheciam detalhes da vaga
tampouco a cultura da organizacdo e as
atividades a serem realizadas, principalmente
por nao terem recebido qualquer treinamento
ou orientacao; tiveram de aprender na rotina
de suas funcdes. Tal situacdo evidencia a
existéncia de gestores sem o perfil adequado
para a vaga que assumiram, o que dificulta o
andamento das atividades dentro das
secretarias. Alguns gestores relataram a falta
de interesse dos proéprios funcionarios em
realizar treinamentos devido a grande
rotatividade no corpo funcional nessas
secretarias.

Nas secretarias com carreiras estruturadas,
onde os servidores publicos sdo concursados,
a incidéncia de treinamento é frequente,
conforme relatos dos gestores. Quando esses
servidores entram em exercicio € assumem
suas funcbes sdo realizados treinamentos e
cursos de ambientacdo. A grande maioria dos
gestores que assumem os cargos de chefia é
composta por servidores da prépria casa,
técnicos, com experiéncia na funcado e
conhecimento da cultura da unidade
organizacional.

Quando interrogados sobre qual seria o perfil
de candidato ideal em uma eventual sucesséo,
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a maioria absoluta dos gestores optou pela
escolha de um candidato interno,
argumentando este que é concursado,
técnico, conhece a cultura da organizacéo, o
que o credenciaria para a realizacdo das
atividades nas secretarias, sendo, portanto, os
mais indicados no momento da escolha para a
sucesséo.

Nas secretarias menos politizadas a busca
pelo candidato interno é uma pratica
recorrente; existe a preocupacédo de buscar
servidores da propria carreira do gestor para
assumir sua posicao. Ja nas secretarias mais
suscetiveis a interferéncia politica em suas
gestbes, apesar do alto percentual de resposta
dos gestores de que buscariam um candidato
interno para realizar qualquer tipo de sucessao
dentro de suas equipes, as questdes politicas
podem interferir nessa escolha. Alguns
gestores relataram que com a sua saida
sequer sdo consultados sobre a questdo da
sucesséo, e candidatos externos entram para
assumir as funcdes. Nesse caso, a cultura
organizacional ndo valoriza a “prata da casa”.

A grande questdo que  perpassou
praticamente todas as respostas do roteiro de
perguntas proposto nas entrevistas foi a
interferéncia politica. A impressao dominante é
de que a administracdo publica utiliza os
cargos em comissao de chefia para atender
interesses politicos. Muitas vezes, como
relatado abertamente pelos gestores das
secretarias em estudo, esses cargos sao
preenchidos por indicacdes de deputados em
troca de apoio politico. E chamada a
“barganha politica”, que, na verdade, nédo é
uma préatica exclusiva da administracdo
estadual do Rio de Janeiro, uma vez que
amplamente utilizada na administracéo publica
brasileira e mesmo nas organizagdes publicas
internacionais.

Isso ficou evidente, por exemplo, na inquiricdo
a gestores de secretarias sem servidores de
carreira ou efetivos. Constatou-se a sua
inseguranca no desempenho de suas funcoes,
uma vez que conhecem e estdo acostumados
com a cultura das frequentes exoneragcdes
advindas com a troca de comando do governo.
De acordo com esses gestores, isso causa
desestimulo na demonstracdo de suas
competéncias, pois eles tém a consciéncia de
que mesmo realizando bons trabalhos sempre
havera quebra de continuidade para atender
as indicacoes politicas.

Houve relatos de situagbes nesse sentido,
quando, mesmo  realizando  trabalhos
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importantes e considerados excelentes, 0s
gestores foram exonerados devido a trocas
politicas do governo. Houve relatos também de
que até mesmo a falta de interesse da
administracdo publica em implementar
qualquer inovacado em termos de gestdo de
pessoas, ai incluido o planejamento
sucessoério, € uma consequéncia da
interferéncia na utilizacdo de cargos para

atender interesses politicos da propria
administracéo.

Percebe-se nitidamente que nessas
secretarias  ndo  existe interesse na

implementacao de qualquer politica de gestao
de pessoas, muito embora alguns de seus
gestores tenham demonstrado vontade de
operar mudancas em suas unidades com o
objetivo de melhorar a gestéo publica, caso da
implementacdo do planejamento sucessorio.
Apesar de compartilharem com colegas
concursados dos beneficios desse processo,
eles demonstraram que o constante
rompimento na continuidade de suas gestdes
por questdes politicas criam barreiras e
diminuem o impeto de implementar essas
mudancas.

O mesmo ndo ocorre nas secretarias que
possuem servidores concursados e efetivos,
com carreiras consolidadas, nas quais a
influéncia do ambiente politico externo é
menor, ndo prevalecendo a forga politica nas
indicacbes para cargos de lideranga. Para os
gestores dessas secretarias, programas que
capacitem as pessoas como o de gestdo
sucessoria sé8o bem vindos, pois valorizam o
pessoal interno.

7. CONCLUSOES

Este trabalho dedicou-se ao tema gestao
sucessoria nas empresas, tendo como foco a
sua implementacéo nas unidades
organizacionais da administrac&o publica. O
principal objetivo foi analisar a existéncia ou
ndo desse processo nas empresas publicas,
bem como identificar os seus beneficios, caso
houvesse ou viesse a ser implantado, sob o
ponto de vista da literatura cientifica sobre o
tema e sob a 6tica de servidores efetivos € ndo
efetivos da administragdo direta. Com isso,
objetivou-se  analisar 0o  planejamento
sucessorio nas organizagoes e seus beneficios
e especificamente reunir conhecimentos
associados ao tema e refletir sobre as
questbes que envolvem a gestdo sucessoria
no setor publico, além de verificar de que
forma a administragdo direta do Poder
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Executivo do Estado do Rio de Janeiro lida com
0 processo de gestao sucessoria.

Reconhece-se que 0 método escolhido para a
realizacdo do estudo de campo apresentou
certas limitacdes. A principal delas, o foco em
sete secretarias de Estado, isentando outras
secretarias e demais 6rgaos que compdem a
administracao direta do governo estadual do
Rio de Janeiro do processo investigativo.
Nesse sentido, os resultados da pesquisa
limitaram-se & amostra selecionada, refletindo
apenas a percepcdo de uma parcela dos
integrantes das sete secretarias envolvidas no
estudo, n&do abrangendo outras camadas
populacionais da estrutura do governo.

Nas conclusfes sobre a pesquisa de campo, é
preciso considerar o vinculo de efetividade dos
servidores, especialmente o0s concursados,
com a administracdo publica. Na avaliacéo
geral, observou-se que esse vinculo foi
determinante para a formacédo de algumas
visdes sobre gestao sucessodria, expressas nas
respostas desses servidores, por exemplo,

quanto a escolha de sucessores de carreira
entre os integrantes da propria Secretaria.

Especialmente por seus beneficios, todos os
entrevistados reconheceram a importancia do
planejamento  sucessério nas  unidades
organizacionais da estrutura direta do Poder
Executivo do Governo do Estado, muito
embora tenham admitido ndo haver qualquer
iniciativa formal nessa direcédo (por meio de
programas e acdes), o que indica uma falta de
comprometimento das liderancas
governamentais no que concerne  a
implementagdo do planejamento sucessorio.
Nesse sentido, pode-se inferir que 0 processo
néo é efetivamente implantado nas estruturas
do Governo do Estado do Rio de Janeiro por
falta de apoio dos gestores estratégicos da
propria Administracao.

Duas outras hipoteses mencionadas na
pesquisa foram confirmadas frente a esta
realidade. A primeira hipétese, de que no setor

publico, a implementacdo de processos
sucessorios planejados depende
fundamentalmente de uma cultura

organizacional voltada para este fim, que,
somada a atuacdo do setor de recursos
humanos na gestdo de pessoas, pode
promover sistematicamente a identificacao,
selecdo e formacdo de candidatos com alto
potencial de lideranga para assumir posi¢des-
chave. A segunda hipdtese, de que os
processos sucessorios sdo incipientes no
interior das unidades organizacionais no
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nucleo do Governo do Estado do Rio de
Janeiro. Esta constatacéo acrescida da propria
escassez de relatos junto a literatura sobre a
adocdo e implementacdo de gestéo
sucessoOria em outros organismos publicos no
Brasil, permite inferir que 0 mesmo ocorre na
administracao publica do Pais.

Verificou-se que a interferéncia politica na
gestdo publica é um elemento que
efetivamente obsta a efetivacédo de processos
inovadores como o planejamento sucessorio

nas secretarias pesquisadas. De fato,
suplantar efeitos e consequéncias de
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Capitulo 22

Resumo: Este artigo objetiva explorar a percepcéao do universitario da geracéao Y em
busca da autonomia financeira num mercado de trabalho em crise. Foi realizada uma
pesquisa exploratdria, com enfoque qualitativo, estabelecendo-se trés indicadores
investigativos: mercado de trabalho em crise, autonomia financeira e geracédo Y. A
revisao bibliografica serviu de base para a delimitacdo de indicadores alinhados aos
objetivos do trabalho e as questdes investigativas no campo. Adicionalmente, foi
elaborada uma lista com a caracterizacéo da Geracao Y, aplicada numa amostra de
jovens universitarios. Os resultados permitiram a definicdo de nove categorias
tematicas, submetidos a analise de conteudo. Observando o critério de
categorizacdo semantica, nas grades de analise destacaram-se: a insuficiéncia do
diploma universitario para o estabelecimento no mercado de trabalho, 0 aumento das
exigéncias para se manter trabalhando, a crise econdémica acentuando a crise da
juventude e a falta de identificacédo com as caracteristicas da denominada geragéo
Y. Conclui-se que os jovens da geracao Y enfrentam uma crise dupla, em relacao a
sua identidade pessoal e laboral. Neste quesito, a formacdo mostra-se insuficiente
para a desejada autonomia financeira, a falta de oportunidades se apresenta como
um impacto sentido por esses jovens e a nao identificacdo com as caracteristicas
atribuidas a eles € representada por uma porcentagem significativa. Futuros estudos,
necessarios em vista da importancia que possuem 0s jovens da geracdo Y no
mercado de trabalho, devem aprofundar os resultados obtidos nas categorias

tematicas levantadas neste estudo.



1 INTRODUCAO

A partir de 2014, um cenéario de crise na
economia foi se instaurando no Brasil, a qual
corroborou com impactos negativos € danosos
no mercado de trabalho, com uma potente
elevacdo do desemprego, aumento da
informalidade, diminuicdo da renda real e
aumento da concentracdo da renda de
trabalho. Inicia-se entdo um novo contexto,
com decorréncias deletérias sobre 0 mercado
de trabalho no pals (CACCIAMALI; TATEI,
2016), que atinge de maneira particular os
jovens, cujo diploma demora cada vez mais
para garantir-lhe um futuro empregaticio
(ANDRADE, 2010).

A crise econdbmica afeta a dindmica dos
empregos e desempregos. Cacciamali e Tatei
(2016) observaram que o produto interno
brasileiro de 2010 foi elevado em 7,5%, sem
que a inflacdo registrasse altas significativas,
em vista da recuperacdo do consumo e
investimento, demonstrando a acelerada
recuperacdo pos-crise 2008 dos Estados
Unidos, que teve repercussdo mundial. Em
ratificac&o, o periodo que seguiu de 2010-013,
teve um numero de novos empregos formais
ainda maior do que entre 2004-2008, o que
contribuiu para a impressdo de que a
economia estava sob total controle. No
entanto, em 2015, como consequéncia da
perda de apoio politico gerado por denuncias
de corrupcéao, houve reducéo da arrecadacéao
e elevacdo das despesas publicas e da
inflac&o, produzindo um quadro de profunda
desaceleracdo econdbmica que, por sua vez,
influenciou o mercado de trabalho em
aspectos tais como a elevacéo do indice de
desemprego e a redugdo da renda real do
trabalho.

Diante deste contexto, o presente estudo tem
a intencdo de explorar a percepcdo do
universitario da geracdo Y que almeja a
autonomia financeira e se depara com um
mercado de trabalho economicamente em
decadéncia. Para tal exploracdo é relevante
reconhecer que o jovem € parte essencial na
continuidade da evolugao econémica do pais.
Muito possivelmente, a entrada em um
mercado de trabalho em crise acarretara
impactos nesses sujeitos e isso tendera a
refletir no seu desempenho profissional, pelo
menos, durante as fases iniciais de suas
carreiras (SA; LEMQOS; CAVAZOTTE, 2014).

Analisar os efeitos da crise sobre 0 ingresso no
mercado de trabalho, estabelecer paralelos
entre 0 mercado em crise e a autonomia
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financeira e refletir sobre a interpretacédo do
jovem da Geracdo Y sobre si mesmo no
contexto laboral, séo objetivos desta pesquisa.
Além da primeira parte que inclui esta
introducdo, a segunda parte deste estudo
discute 0 mercado de trabalho em crise, a
autonomia financeira e a geracdo Y. Na
terceira parte, estd exposta a metodologia,
com uma pesquisa realizada com jovens
universitarios pertencentes a geracao Y.

2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA
2.1 O MERCADO DE TRABALHO EM CRISE

Entre 2015 e 2016, o ndmero de individuos
desocupados no Brasil saltou de 7.934 milhGes
para 11.089 milhdes, acrescendo aos gastos
publicos, dentre outros custos, o pagamento
do seguro desemprego. Segundo o Cadastro
Geral de Empregados e Desempregados
(Caged), 1,6 milhdo de postos de trabalho
formais foram perdidos no ano de 2015,
numero este que equivale ao total de postos
criados no periodo correspondente de 2012-
2014, Esta situacdo gerou uma crise de
significados e colocou em cheque o proprio
diploma universitario, como sera discutido
neste item.

211 CRISE DE SIGNIFICADOS NA
EVOLUGAO DO CONCEITO DE TRABALHO

Lobato (2004) destaca o feudalismo como
ultimo  estadgio nas construgcbes  pré-
capitalistas. Servos mantinham uma relacéo de
dependéncia com seus senhores, trabalhando
em troca da terra que cultivavam e onde
residiam. Para o autor, nessa relacdo, o
trabalho assume o significado de algo penoso
e cansativo e, no ambito psicologico, a

simbolizagdo de riqueza e  sucesso.
Consequentemente, assumia um lugar de
obrigatoriedade que trazia consigo a

inseguranca, o isolamento e a ansiedade,
atingindo assim a esfera pessoal da vida de
todos. Noutro estudo, Teixeira (2002) afirma
gue o ingresso no mercado de trabalho prevé
a superacédo das proprias insegurangas. Na
Oposicao entre estas pesquisas, estabelece-se
um paradoxo entre a inseguranca gerada pela
obrigatoriedade do trabalho e seu
enfrentamento para assumir uma posicdo no
mercado.

Avangando historicamente, a Revolugéo
Industrial alterou a conceitualizac&o, natureza
e ordenagdes do trabalho, como agéo em prol
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da produtividade e geracdo de lucros,
desenvolvidas principalmente
institucionalmente. Os  trabalhadores se
encontravam obrigados a trabalhar sem posse
de matéria-prima e ferramentas, fato que
esvaia o significado de realiza¢&o no trabalho,
rotulado como desgaste fisico-moral. Na
Terceira Revolucéo Industrial, embora o fazer
intelectual tenha surgido como uma nova forma
de trabalho, adventos tecnolégicos tornam-se
responsaveis pela reducdo da oferta
empregaticia e aumento do indice de
desemprego. (LOBATO, 2004)

2.1.2 CRISE NO MERCADO DE TRABALHO
PARA O JOVEM: O DIPLOMA UNIVERSITARIO
EM QUESTAO

A entrada no mercado de trabalho pode gerar
o vislumbre de uma autonomia financeira. No
entanto, recém-formados deparam-se com a
dificuldade de ingressar efetivamente na
profissdo para a qual investiram anos de
educacado. Ha algumas décadas considerava-
se o diploma universitario como praticamente
uma garantia de emprego. Hoje, as fronteiras
entre profissdbes tém se esvanecido e a
colocacdo no mercado de trabalho ja
independe somente da formac&o em nivel
superior, porque pode incluir a capacidade de
utilizar conhecimentos e habilidades tanto
profissionais, como pessoais para ©
desenvolvimento de atividades e solugédo de
problemas em diversas areas da atuacao
profissional. (TEIXEIRA, 2002)

Sobre a insuficiéncia do diploma universitario
na conquista de um espaco dentro do
mercado de trabalho, Teixeira acrescenta que
as experiéncias dentro das universidades néo
conduzem a uma identidade, dentro das
possibilidades de uma profissao, que auxilie o
estudante, enquanto futuro profissional, na
escolha entre as areas compostas por seus
interesses especificos. Lobato (2004) afirma
que a realidade do mercado é incondizivel
com a teoria académica. O fato do diploma néo
ser suficiente para se firmar profissionalmente,
gera o retorno as universidades em busca de
mais conhecimento. Esta continuidade nos
estudos é percebida como uma exigéncia para
a entrada no mercado de trabalho (TEIXEIRA,
2002; ANDRADE, 2010; LACHTIM; SOARES,
2011), com os jovens a espera de adentrar a
profissdo que reudna a realizacdo pessoal € a
autonomia financeira (ANDRADE, 2010).

Lachtim e Soares (2011) observam que a
manutencao nos estudos é um escape ao que
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denominaram “fantasma da inutilidade”,
indicando que os jovens sentem-se culpados
por n&o alcangar o mercado, vivido como um
sofrimento.

Lobato (2004, p. 51) entende o trabalho como
estruturante da subjetividade humana, sendo
fundamental a vida como fonte de identidade e
forma de sobrevivéncia. Ele afirma que ndo
encontrar  trabalho  provoca um  |uto
angustiante. O estudo €, entdo, uma atividade
substitutiva para essa falta. A associacao
envolve “um novo conjunto de competéncias e
expectativas a serem cumpridas para um
profissional manter sua colocagdo no
mercado”. No entanto, ndo ha uma garantia
total, j& que ha que se considerar o contexto.

Teixeira (2002, p. 37) afirma que a taxa de
baixo crescimento econémico estd associada
a taxa de desemprego elevada. Ainda que o
niamero de profissionais com diploma
universitario seja crescente, o desemprego
afeta a “elaboracdo de um plano profissional
em funcdo das expectativas futuras”. Pode-se
inferir, que o alinhamento entre desemprego e
baixo crescimento aplica-se a época atual se
consideramos estes dois indicadores como
correlacionados entre si.

As répidas transformac¢fes ocorridas no
mercado de trabalho o caracterizam como
altamente complexo e competitivo, em funcao
de determinantes histéricos e da evolucéo da
sociedade, demandando constantes
atualizacbes ndo so6 profissionais, como
pessoais por parte dos jovens. Para Lipkin e
Perrymore (2010), a geracdo Y é composta por
um amplo ndmero desses jovens € ha
necessidade que o mercado se adeque a uma
ética de trabalho que os considere. Isto exige
a integragdo entre a vida profissional e
pessoal, e paralelamente, o reconhecimento e
respeito  as  ideias  deles, inclusive
considerando a maneira como eles vivenciam
o] trabalho. (SILVA; SOBROSA;
DALAGASPERINA, 2016) Acerca da
aproximacado entre as vidas pessoais e
profissionais, Andrade (2010) diz que a
integracdo dessas dimensbes facilitara o
exercicio da profissdo permanente.

Lachtim e Soares (2011) afirmam que a taxa de
desemprego nos jovens é maior do que nos
adultos. Assim, se o trabalho é tido como a
principal preocupagcdo para a insercdo no
mundo adulto, é gerada uma expectativa de
alta capacitacdo e desempenho em variadas
atividades, de uma maior qualificagdo para
que ele n&o seja descartavel.
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2.2 A AUTONOMIA FINANCEIRA PARA O
JOVEM

Em busca do conceito classico de autonomia,
pode-se recorrer ao dicionario de filosofia de
Abbagnano (2007). A entrada de “autonomia”
no dicionario traz como definicdo primeira a
concepcgao de Kant acerca do assunto, que
contrasta com a nocdo de heteronomia
enquanto faculdade de desejar:

(...) [é designada como] a independéncia da
vontade em relacdo a qualquer desejo ou
objeto de desejo e a sua capacidade de
determinar-se em conformidade com uma lei
propria, que é a da raz&o. Kant contrapde a A.
a heteronomia, em que a vontade ¢é
determinada pelos objetos da faculdade de
desejar. Os ideais morais de felicidade ou
perfeicdo supdem a heteronomia da vontade
porque supdem que ela seja determinada pelo
desejo de alcancéa-los e ndo por uma lei sua. A
independéncia da vontade em relagcéo a
qualquer objeto desejado é a liberdade no
sentido negativo, ao passo que a sua
legislacdo propria (como "razdo pratica") é a
liberdade no sentido positivo. (ABBAGNANO,
2007, p. 97)

Trazendo essa nocao para o contexto do jovem
adulto, pode-se pensar que um dos marcos
para a saida da adolescéncia e o devir adulto
€ justamente a busca pela autonomia e
independéncia. A saida da casa dos pais seria
O primeiro passo, de acordo com O percurso
esperado do desenvolvimento, principalmente
se levarmos em conta a gerag&o anterior, em
que 0s jovens salam da escola, se
empregavam € se casavam. Entretanto, nos
dias de hoje, a entrada no mercado de trabalho
€ instavel, contribuindo para que muitos jovens
na atualidade estendam a permanéncia na
casa dos pais, invistam mais tempo aos
estudos com o apoio da familia e,
consequentemente, deixem para mais tarde a
construcdo do seu proprio arranjo familiar.
Esse fendémeno é observado em grande parte
em jovens da classe média. (BAADER, 2013)

O adiamento e a reconhecida necessidade de
maiores especializacdes fazem com que a
autonomia se torne um objetivo a ser
alcancado em longo prazo, o que pode vir a
causar conflitos, caso se confirme a tendéncia
imediatista dos atuais jovens adultos. Por um
lado, esses individuos desejam a autonomia
imediatamente. Por outro, o caminho que
normalmente seguem para atingir a realizagao
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do seu desejo faz com que essa conquista seja
gradual.

Segundo Teixeira (2002), os jovens que nunca

trabalharam veem a entrada no mercado de
trabalho como uma forma de conseguir a
propria autonomia e independéncia do &mbito
familiar. Embora a permanéncia tardia na casa
dos pais seja uma tendéncia, mais cedo ou
mais tarde, eles optam por levar uma vida mais
independente, adquirindo seus proprios
valores. Nesse contexto, uma das formas de
consolidagdo da autonomia do jovem adulto
seria a entrada na Universidade, uma vez que
o diploma tende a ser visto como um facilitador
para uma entrada no mercado de trabalho.

A ressalva deste pensamento reside, porém,
sobre o fato de que nem todos os jovens
passam pelos mesmos rituais de
desenvolvimento da sociedade capitalista na
transicdo para a vida adulta. Dependendo da
classe social e da condicdo econbmica do
grupo ao qual pertencem, por exemplo, pode
haver uma dicotomia na relacdo que eles
atribuem a autonomia e sua entrada no
mercado de trabalho. Teixeira comenta que a
forma pela qual o jovem vivenciara a conquista
de se tornar autbnomo e 0s primeiros passos
de sua carreira estaréo vinculados ao contexto
em que ele esta inserido e que néao ha,
necessariamente, uma cronologia nas fases
que atravessa:

Estas tarefas ndo sdo necessariamente
experimentadas ao mesmo tempo, e enquanto
alguns jovens ja vivenciaram alguma delas,
outros ainda demorardao a vivencia-las ou
talvez nem cheguem a experimenta-las todas.
De qualquer forma, elas compdem um
conjunto  de  transicbes  culturalmente
esperadas que terminam por orientar, em
maior ou menor grau, os projetos de vida dos
jovens adultos. (TEIXEIRA, 2002, p. 13)

Nesse ambito, uma das relevantes diferencas
sobre a visdo de autonomia entre os jovens
pode ser constatada na analise de Branco
(2005) da pesquisa “Perfis da Juventude
Brasileira”, em que se observa que jovens de
baixa renda compreendem que a realizagao
laboral tem como principal fungdo o
suprimento das necessidades pré-existentes
em seu ambiente familiar, seguido de
independéncia, crescimento e autorrealizagéo.
Em contrapartida, jovens de rendas maiores
apontam que o ato de trabalhar remete
primeiramente a independéncia, seguido de
crescimento, autorrealizagdo e necessidade.
Conclui-se que a necessidade dos jovens de

Toépicos em Gestédo de Pessoas - Volume 3



zonas periféricas adentrarem mais cedo o
mercado, em grande parte em subempregos,
faz diferenca. A primazia de ser autbnomo é
muito mais comum entre 0s jovens mais
abastados, cujo primeiro contato €, na maioria
das vezes, realizado através de estagios,
usufruindo, portanto, de mais tempo para o
preparo de melhores chances no mercado de
trabalho, o que Ihes permite mais liberdade de
escolha. (LACHTIM; SOARES, 2011)

Fica claro que pensar a autonomia, quando
relacionada aos jovens, ainda encontra
emendas no que se refere a situacdo
econdmica desses individuos. Quando
considerados os jovens de classe média/alta,
pode-se dizer que as ideias normalmente
discorridas sobre o assunto se aplicam com
mais fidedignidade, principalmente pela maior
facilidade de acesso a universidade,
considerada o primeiro passo da busca
consolidada pela autonomia. J4 com os
individuos menos favorecidos
economicamente, a autonomia ndo ocupa o
primeiro plano e, portanto, fica mais propicia a
interferéncias de outras questbes sociais e
familiares que se mostram prioritarias.

2.3 QUESTOES GERACIONAIS E O JOVEM
ADULTO DA GERAGAO Y

Hé& uma discussao tedrico-metodoldgica sobre
as questbes geracionais em curso, que
caracteriza a geracéo X e a geracéo Y a partir
de um recorte delimitado num periodo de
tempo, onde as vivéncias historicas, sociais,
econdmicas, politicas e laborais sao relativas a
um determinado modo de compartilhar
experiéncias:

Segundo as teorias sobre geracdes, pessoas
nascidas num mesmo periodo compartilham
experiéncias de vida histéricas e sociais, e
essa vivéncia comum afetaria, de forma similar,
seu padrao de resposta a situacOes, seus
valores e suas crencas sobre as organizacdes,
sobre sua ética de trabalho, bem como as
razdes pelas quais trabalham, suas aspiracoes
na vida profissional e seu comportamento no
trabalho. (SA; LEMOS; CAVAZOTTE, 2014, p.
10)

Entendendo que a geracdo X compreende
aqueles nascidos entre 1960 e 1980, S4,
Lemos e Cavazotte (2014) estabelecem
algumas caracteristicas generalizadoras para
este grupo: sdo pacientes e conservadores,
uma vez que ndo vivenciaram as constantes
transformacgdes cientifico-tecnologicas;
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entendem que o dever ¢ o trabalho vém antes
do prazer; a seguranca no trabalho e a
estabilidade financeira sao fundamentais;
aspiram ao crescimento vertical na empresa;
atribuem elevada importancia aos titulos dos
cargos; se sujeitam a empresa demandando
que essa gerencie e ofereca treinamento,
desenvolvimento da carreira, assim como
conduza um plano de carreira estruturado.

Ainda segundo as autoras, a geracédo Y,
também denominada de Geragédo Milénio, de i-
Geragdo ou Geragéo da internet € composta
por individuos que nasceram entre os anos de
1980 e o0 ano 2000. S&o jovens inseridos em
uma cultura imediatista desenhada por
incessantes transformacgdes técnico-
cientificas; baixa tolerdncia a frustracéo;
audacia em correr riscos e enfrentar novos
desafios no ambito do trabalho buscando
satisfacéo, status e reconhecimento;
demandam, frequentemente, por feedbacks
de seus superiores efou chefes; a seguranga
financeira e a remuneracédo nao sao obijetivos
primordiais, visto que de modo holistico,
prezam o ambiente, o perfil ético da empresa,
0 bom relacionamento com a equipe de
trabalho, a autonomia para o desenvolvimento
pessoal e a flexibilidade no que tange aos dias
€ horarios de trabalho; sdo impulsionados pela
motivacdo externa, pois sustentam o seu
desejo a partir do outro; tendem a serem
impacientes,  hedonistas, multitalentosos;
ansiosos, ambiciosos, criativos, exigentes e
sdo  socialmente  conscientes  (SILVA;
SOBROSA; DALAGASPERINA, 2016).

Nesse sentido, a geracdo Y pode ser
considerada individualista, uma vez que sua
vida pessoal tende a se sobrepor aos demais
aspectos, sejam eles sociais ou ligados a
carreira. Além disso, sdo marcados por
opinides e comportamentos apoiados na
constante  busca por autonomia. A
preocupacdo com o0s outros, acima do que
sentem ser € a conjugacio das habilidades
tradicionais com as tecnologias de sua época
sd0 novas caracteristicas dos jovens
(BAADER, 2013).

Por outro lado, é inegavel a influéncia dos
meios tecnolégicos que surgem
caracterizando cada geracdo, além das
mudancas inevitaveis de valores de um recorte
comparado a outro, anterior. A consequente
emergéncia de um conflito dialético entre o
novo e o velho no momento em que diferentes
geracfes convivem no mesmo espago de
trabalho &  inevitavel (SA; LEMOS;
CAVAZOTTE, 2014). Apesar da importancia
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das peculiaridades geracionais, é
indispensavel questionar o corte cronolégico
feito para identificar cada geracéo.

No cenério brasileiro, propicio a diversidade,
criar  generalizacbes que se ajustem
satisfatoriamente a todos os individuos, mesmo
com a restricdo de faixa etaria é tarefa
complexa. No ambito profissional e financeiro,
isso fica claro na comparagéao de visdes entre
jovens de diferentes classes sociais quando
questionados sobre a necessidade do
trabalho: entre outras coisas, para os mais
abastados, o trabalho serve para garantir
manutencao de privilégios socioecondmicos;
para os jovens periféricos, a funcdo é de
garantir a sobrevivéncia. (LACHTIM; SOARES,
2011)

Portanto, € impossivel afirmar que existe uma
homogeneidade nas caracterizagbdes de um
grupo geracional. Um jovem pertencente a
geracgao Y ndo compartilhara necessariamente
todas as peculiaridades com todos o0s
membros de sua geracao e nem tera apenas
caracteristicas tipicas de seu recorte, podendo
também identificar-se com atributos de
geracbes antecedentes. (SA; LEMOS;
CAVAZOTTE, 2014)

Outro fator relevante dessa discussdo é
compreender que a geragcdo Y se encaixa,
hoje, na categoria de jovens adultos e sobre
eles pairam questdes que ndo eram comuns
em geracgdes passadas: as novas condi¢des e
fatores da transicdo para a idade adulta. A
titulo de elucidacdo, cabe uma rapida
definicdo do conceito de jovens adultos: séo,
convencionalmente, aqueles que estdo dentro
da faixa etaria de 22 a 35 anos. Também
podem ser definidos como todos 0s que estao
saindo da adolescéncia e ingressando no
mercado de trabalho, incluindo aqueles que ja
estdo firmando suas posicdes sociais
(LOBATO, 2004).

Na transicdo para a idade adulta, cabe dar
énfase a familia como uma forte rede de apoio
financeiro e emocional que se estende até o
subjetivo momento em que os filhos estaréo
preparados para a vida adulta, o que néo se
via com muita frequéncia nos jovens adultos da
geragao X. Essa maturidade, no entanto, ndo
se mostra mais tdo ligada a fatores como o

m

cargo ocupado no trabalho ou a algum novo
vinculo familiar, mas se aproxima do
desenvolvimento psicolégico satisfatério em
relacdo a autonomia pessoal. A familia
brasileira atual tende a investir muito mais
tempo na formagéo intelectual de seus filhos, o
que, somado a instabilidade do mercado de
trabalho para aqueles que estédo ingressando,
atrasa a saida da casa dos pais e a formagéo
de uma nova familia para esses jovens.
(ANDRADE, 2010)

Dessa forma, a geracdo Y se mostra fértil para
diversas anélises que podem abranger desde
os fatores que determinam essa geracéo,
como a avalanche informacional das ultimas
décadas, até questdes como influéncias
familiares, a transicdo para novas etapas de
suas vidas. O cenario brasileiro, e a novidade
do tema em particular, propiciam grande
diversidade de questdes, fato que contribui
para tracados inesgotaveis acerca desta
geracéo.

3 METODOLOGIA

Minayo (2001) destaca que na pesquisa
qualitativa, opcédo deste estudo, os valores,
atitudes, crencas, motivos, aspiracdes e
significados oferecem uma maior
profundidade, o que permite a compreensao
de fenbmenos irreduziveis a operacionalizagcao
de variaveis.

Para iniciar a delimitacdo do perfil dos
entrevistados, seguiu-se a classificagdo do
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica —
IBGE, em que o jovem esta na faixa etaria entre
15 e 24 anos, sendo 18 a idade estimada para
a finalizagdo do ensino médio e inicio da
graduacgao. Por esse motivo, do universo de
participantes entre 18 e 24 anos, a amostra
compreendeu nove estudantes universitarios
com idade entre 20 e 23 anos, do curso de
psicologia de uma instituicdo privada na zona
norte da cidade do Rio de Janeiro. A escolha
aleatdria dos participantes exigia apenas que
0 jovem cursasse a formac8o superior sem
vinculo empregaticio. Fez-se uso de redes
sociais como Facebook e WhatsApp para
constituir a amostra. A tabela 1 explicita o perfil
desses jovens:
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Tabela 1 - Perfis dos entrevistados

Participante

Sexo ldade

P1 Masculino 20

p2 Feminino 21

P3 Feminino 21

P4 Feminino 21

P5 Feminino 21

P6 Feminino 21

p7 Masculino 22

P8 Masculino 22

] Feminino 23

Fonte: Elaboracéo dos autores.

Os sujeitos foram submetidos a entrevistas acrescentar perguntas para auxiliar a
semiestruturadas, com dez perguntas abertas. compreensdo do enunciado, bem como

Arealizagdo das entrevistas, feitas ao longo de
duas semanas, tiveram duracdo média de uma
hora. Os dados ndo foram gravados, mas
registrados no ato da interac&do. Na aplicacéo
das entrevistas percebeu-se a necessidade de

instigar respostas mais amplas, tendo a
preocupacédo de ndo induzir a investigacao.
Foram feitas as seguintes perguntas, divididas
por categorias € metas, conforme tabela 2:

Tabela 2 — Indicadores, objetivos e questdes selecionadas

Indicadores ‘ Objetivo

Entender os efeitos da crise

Mercado de
sobre a entrada no mercado

trabalho em crise

Questdes ‘

Qual a sua percepcédo sobre o mercado de trabalho em
crise?

Qual a sua percepcdo sobre a relacdo entre ter um
diploma universitario e entrar no mercado de trabalho?

mesmo.

de trabalho.
Em sua opinido, a crise afeta a entrada do jovem no
mercado de trabalho? Por qué?
Para vocé, o que é autonomia financeira?
B Como vocé acha que o jovem interpreta a autonomia
. Tecer a rela}gao gntre a | financeira?
Autonomia autonomia financeira do o _ _
financeira jovem e omercado de | VOcé Vé relagdo entre mercado de trabalho e autonomia
traba|ho em Crise. ﬂnanceira? Qual? Por qUé’)
Ha relacdo entre crise e autonomia financeira? Qual ou
quais?
Qual a sua vis&o sobre 0 que é ser jovem?
) Compreender como 0 jovem | \iocg sabe o que é a Geragao Y?
Geracao Y da Geracéo Y interpreta a si

Vocé se identifica com as caracteristicas da Geragéo Y?

Fonte: Elaboragéo dos autores.
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Para a décima questdo, que investigava a
caracterizacdo da Geracgéo Y, foi incluida uma
lista com dez itens formulada a partir do artigo
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Profissionais? ” (SA, LEMOS E CAVAZOTTE,
2014). Era solicitado aos participantes que
comentassem se identificavam-se ou ndo com

os itens da lista (tabela 3) e os motivos para
tais.

“Expectativas de Carreira na
Contemporaneidade: O que Querem os Jovens

Tabela 3 — Caracterizac&o da Geragéo Y

Autoconfiantes e otimistas sobre o futuro.

Necessitam de constantes feedbacks.

Sua motivagdo esta relacionada ao fator financeiro, mas também ao relacionamento com o gestor, ao
desenvolvimento pessoal e ao ambiente de trabalho.

Suas expectativas ndo sdo de longo prazo, priorizando menos a seguranga no trabalho e ansiando por
novos desafios.

Sao impacientes, apesar de tolerantes com erros.

Anseiam por flexibilidade quanto aos dias e aos horarios de trabalho, menos formalismos e rigidez quanto
a vestimenta profissional e ao local de trabalho, maior tempo livre e mais acesso as midias digitais.

Valorizam a integrac&o entre a vida profissional e a pessoal, acreditando ndo poder ter uma separagao
entre ambas.

Preferem atuar em empresas-modelo em termos de ética e de responsabilidade social.

Maior desejo por status e por autonomia no trabalho.

Ambiciosos, centrados na carreira e inclinados a apreciar papéis e metas de trabalho desafiadoras.

Fonte: Adaptada de S&, Lemos e Cavazotte (2014).

traco da autoconfianga, mas discordou sobre
ser otimista em relagcéo ao futuro. Para resolver
este problema, foi criada uma nova
enumeracao para fins analiticos (tabela 4) com
caracteristicas separadas e enumeragéo
distinta. Além disso, alguns entrevistados
apontaram na sentencga (e) uma questdo que
ndo estava prevista na lista e que foi
adicionada a pesquisa.

Na tabela 3, acima, as frases incluiam mais de
uma caracteristica, fato que, por vezes,
contaminava os resultados com o surgimento
de respostas negativas e positivas do
participante numa mesma sentenca. Um
exemplo pode ser visto na afirmativa 1, que diz
que o0s membros da geracdo Y séo
autoconfiantes e otimistas sobre o futuro. O
informante P1 disse concordar com o fato de
que compartilha com seus contemporaneos o
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Tabela 4 — Nova enumeracdo das caracteristicas

Caracteristicas da maneira como foram

apresentadas aos entrevistados

Nova enumeracao para fins analiticos

Autoconfiantes e otimistas sobre o
futuro.

A1. Autoconfiantes

A2. Otimistas sobre o futuro

Necessitam de constantes feedbacks.

B1. Necessitam de constantes feedbacks

Sua motivacédo esta relacionada ao
fator financeiro, mas também ao
relacionamento com o gestor, ao
desenvolvimento pessoal e ao
ambiente de trabalho.

C1. Sua motivacdo esta relacionada ao fator financeiro

C2. Sua motivacéo esta relacionada ao relacionamento com o
gestor

C3. Sua motivacgdo esta relacionada ao desenvolvimento pessoal

C4. Sua motivacéo esta relacionada ao ambiente de trabalho

Suas expectativas ndo sdo de longo
prazo, priorizando menos a seguranca
no trabalho e ansiando por novos
desafios.

D1. Suas expectativas ndo sdo de longo prazo

D2. Priorizam menos a seguranca no trabalho

D3. Anseiam por novos desafios

Sao impacientes, apesar de tolerantes
COom erros.

E1. Sdo impacientes

E2. S&o tolerantes com os préprios erros

E3. Sao tolerantes com erros alheios

Anseiam por flexibilidade quanto aos
dias e aos horarios de trabalho, menos
formalismos e rigidez quanto a
vestimenta profissional e ao local de
trabalho, maior tempo livre e mais
acesso as midias digitais.

F1. Anseiam por flexibilidade quanto aos dias e aos horarios de
trabalho

F2. Anseiam por menos formalismos e rigidez quanto a vestimenta
profissional e ao local de trabalho

F3. Anseiam por maior tempo livre

F4. Anseiam por mais acesso as midias digitais

Valorizam a integracé&o entre a vida
profissional e a pessoal, acreditando
ndo poder ter uma separacéo entre
ambas.

G1. Valorizam a integragéo entre a vida profissional e a pessoal,
acreditando ndo poder ter uma separacdo entre ambas.

Preferem atuar em empresas-modelo
em termos de ética e de
responsabilidade social.

H1. Preferem atuar em empresas-modelo em termos de ética e de
responsabilidade social.

Maior desejo por status e por
autonomia no trabalho.

|1. Maior desejo por status

|2. Maior desejo por autonomia no trabalho

Ambiciosos, centrados na carreira e
inclinados a apreciar papéis e metas
de trabalho desafiadoras.

J1. Ambiciosos

J2. Centrados na carreira

J3. Inclinados a apreciar papéis e metas de trabalho desafiadoras

3.1 ANALISE DOS RESULTADOS

Os dados coletados foram submetidos a
analise de conteludo. Observou-se o critério de
categorias

categorizagdo semantica, de

Fonte: Elaboracéo dos autores.

tematicas, para justapor as percep¢des dos
participantes em nove grades de andlise
(BARDIN, 2011), conforme exposto a seguir:
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3.1.1 O DIPLOMA UNIVERSITARIO E A
ENTRADA NO MERCADO DE TRABALHO

As expectativas, salientadas nas falas de P2 e
P5, acerca do diploma universitario,
guestionam e pensam na significacdo da
serventia deste certificado, o que coincide com
o0 que Teixeira (2002) retratou, acerca das
dificuldades encontradas pelos recém-
formados ao ingressarem, efetivamente, na
profissdo escolhida para sua graduacéo. O
autor discute o esvanecimento de sentido que
outrora se atribuiu ao diploma. Em vez de ser
um diferencial e uma garantia de permanéncia
numa vaga, seu valor precisa ser
ressignificado por esses jovens, conforme
mostram os recortes abaixo:

Eu ndo acho que tenha relacdo porque o
diploma, as vezes, ndo significa nada. Tem
muita gente que muitas vezes tem o diploma e
ndo esta conseguindo se colocar no mercado
de trabalho. (P2)

Eu acho que as pessoas procuram ter um
diploma para ser um diferencial, mas
felizmente por causa da facilidade de se entrar
na faculdade, o diploma acaba ndo sendo um
diferencial. (P5)

Devido a insuficiéncia do diploma na conquista
de um espaco no mercado de trabalho,
tracando um paralelo com Lobato (2014), tal
situagdo fomenta uma busca incesséavel por
especializacdes e uma maior qualificac&o. Por
conseguinte, o jovem retorna as universidades
€ ao prolongamento dos estudos, o que para o
mercado de trabalho, parece ser mais uma
nova exigéncia.

" as pessoas precisam ser cada vez
melhores, se aperfeicoando cada vez
mais. (P6)

= se vocé nao buscar se especializar e
buscar Cursos, vOCcé acaba
desempregado ou aceitando qualquer
emprego. (P9)

A complexidade e competitividade do
mercado de trabalho e as rapidas
transformacdes, exigentes de constantes
atualizacbes profissionais e pessoais s&o
percebidas pelos jovens (P6, P7) quando
fazem alusdo a continuidade dos estudos
associada a exigéncia para a entrada e
permanéncia no mercado de trabalho
(ANDRADE, 2010; LACHTIM; SOARES, 2011;
SOBROSA; CAMERIM; SANTOS; DIAS, 2012).

m

3.1.2 A CRISE E A ENTRADA DO JOVEM NO
MERCADO DE TRABALHO

O trabalho pode ser analogo a um no, a
medida que “amarra” a identidade e a
sobrevivéncia, estruturando a subjetividade
humana numa falta constante. A falta do
trabalho, ou seja, ndo estar empregado,
provoca um luto angustiante no sujeito.
(LOBATO, 2004). Pode-se, nesta questao,
tracar um paralelo com a crise, que, segundo
Teixeira (2002), abala a construgdo de um
plano profissional, dado que a instabilidade no
mercado juntamente com a taxa de baixo
crescimento econdmico, deixam em suspenso
tal concretude.

Diante deste critico panorama, com a entrada
no mercado de trabalho dificultada, percebeu-
se que a aproximacao entre a vida pessoal e
profissional, como tratado por Andrade (2010),
também seré afetada, visto que impossibilitara,
em muitos casos, a proximidade da formacé&o
com a realizacéo pessoal.

Por causa da disparidade da taxa de
desemprego dos jovens, quando comparadas
as dos adultos, o trabalho assume uma
relevncia crucial para o jovem. Estar
empregado seria a ratificacao de sua insercéo
no mundo adulto. No entanto, uma expectativa
de elevada capacitacdo, bem como de um
eximio desempenho em distintas atividades
(LACHTIM; SOARES, 2011), pode ser
percebida como desanimadora porque ele nao
percebe garantias no investimento para
permanecer trabalhando quando algo da
errado:

= euvejomuito o meuirmé&o. Ele trabalha
h& muito tempo com telemarketing em
empresa grande e mesmo ele sendo
despedido, ele ndo consegue voltar a
trabalhar, tanto que ele e a namorada
foram mandados embora e nenhum
dos dois voltaram a trabalhar. Eles
tentaram em outra area e também néo
conseguiram. Na area deles, que
deveria ser mais facil ndo tem, fora
entdo... (P7)

3.1.3 A AUTONOMIA FINANCEIRA

Dos nove participantes da amostra, sete
associaram a conquista da autonomia
financeira a independéncia que um sujeito tem
em relac&o a terceiros:

Vocé ndo depender de outra pessoa para
pagar suas contas, é conseguir se manter. (P9)
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= gerenciar o meu proprio dinheiro
independentemente dos outros... (P4)

= se sustentar de

terceiros. (P2)

sem depender

A independéncia econbmica, para Teixeira
(2002), é compreendida como uma renda
mensal capaz de suprir as necessidades
bésicas de alimentacdo, vestuario, moradia,
lazer e saude; de forma a n&o depender de
terceiros. Estes aspectos também foram
valorizados pelos entrevistados. O sujeito P1
ilustra esta posicdo de maneira clara:

E voceé ter casa prépria, um trabalho que lucre
com ele porque sendo vocé vai ficar devendo
e isso ndo é autonomia financeira. No que eu
falei sobre o trabalho que gere lucro, seria
conseguir pagar contas, necessidades
bésicas e um excedente para usar com lazer e
tal. (P1)

3.1.4 O JOVEM E A AUTONOMIA FINANCEIRA

A questdo especifica da autonomia financeira
do jovem merece destaque. Baader (2013)
ressalta que um dos marcos da passagem da
adolescéncia para "adultez jovem", consiste na
busca por autonomia e independéncia,
exemplificadas nos seguintes relatos:

= Acho que pro jovem  seria
simplesmente ter um trabalho e se
bancar. S6 pagar os estudos e pronto.
Eles vém s6 uma parte do conjunto,
porgue néo é so6 isso, quem paga as
contas da casa ainda sdo os pais...
(P1).

= Como uma forma de conseguir se
libertar dos pais, talvez. Uma forma de
comprar 0 que quiser sem ter que
pedir permisséo ou pedir dinheiro. (P5)

Acho uma virada importante, uma passagem
da vida adolescente para adulta, onde ele
consegue se manter sozinho. (P9)

Assim, para esses jovens, a conquista da
autonomia é realizada por intermédio da
atividade laboral. Nesse sentido, acreditam
que o trabalho possibilitaria o sustento de si
proprio, bem como permitiria uma maior
liberdade da dependéncia financeira de seus
pais.
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3.1.5 O MERCADO DE TRABALHO E A
AUTONOMIA FINANCEIRA

No discurso de quase metade dos
entrevistados, a autonomia financeira € um
produto do trabalho, fato que € um divisor entre
a dependéncia e a independéncia na relagao
com a familia e com a proépria insercdo do
sujeito no mercado de trabalho.

Pra vocé ter autonomia financeira, vocé
precisa de um trabalho porque se outra pessoa
banca vocé, ndo é autonomia. (P1)

= Se tu ndo trabalha, vocé nio tem
dinheiro. E portanto, n&do tem
autonomia financeira. (P3)

= Para conseguir autonomia no minimo
estavel é necessario que vocé esteja
no mercado de trabalho, que é onde
possuem melhores oportunidades na
maioria das vezes é onde noOsso
mundo circula, nds estamos dentro do
mercado de trabalho infelizmente. (P6)

= Quando se esta inserido no mercado
de trabalho, se recebe pelos servicos

prestados, consequentemente
consumando a autonomia financeira.
(P8)

Estas questbes séo valorizadas por Teixeira
(2002) quando destaca que para o0 jovem o
ingresso no mercado de trabalho faz com que
ele vislumbre o alcance da prépria autonomia
financeira.

3.1.6 A CRISE E A AUTONOMIA FINANCEIRA

A falta de autonomia financeira apareceu
associada a crise econbmica da atualidade no
discurso de um dos participantes. Ele explica
que hoje é mais complicado alcancar a
autonomia financeira, uma vez que para
conseguir isto o sujeito necessita estar
empregado. Nas palavras de P7, “a crise
aumenta” impossibilitando muitos jovens de
ingressarem no mercado de trabalho e
galgarem a autonomia desejada:

= - Aumenta a crise, as pessoas sdo
mandadas embora, as pessoas
guerem voltar pro mercado de
trabalho, tem pessoas querendo entrar
no mercado de trabalho e nem todo
mundo entra. (P7)

A concepgéo sobre a existéncia de uma crise
para o jovem que procura emprego parece ser
uma constante (TEIXEIRA, 2002), que somada

a crise financeira atual ganha proporcdes
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elevadas e anuncia-se aumentada
(CACCIAMALI; TATEI, 2016), provocando
ainda mais incerteza sobre o futuro

(ANDRADE, 2010).

3.1.7 O SER JOVEM

A juventude foi associada ao ciclo do
desenvolvimento pelos entrevistados. Andrade
(2010), possibilita pensar sobre o contexto do
jovem na saida da adolescéncia para o devir
adulto, em que um dos marcos é justamente a
busca pela autonomia e independéncia. Isso
fica evidente nas falas de alguns entrevistados:

= Eu acho que é mais a fase que vocé
estd saindo da adolescéncia. Que
vocé estda se tornando mais
independente. Que vocé estéa tentando
estabelecer uma carreira, pensar mais
na sua vida de adulto. (P5)

= ai depois quando vocé cresce e atinge
a maioridade, tem outras questées tipo
“vocé precisa trabalhar, vocé precisa
estudar, precisa conseguir a sua
autonomia”. Entdo assim, € muita coisa
para pouco tempo, acho. Nao, que... a
experiéncia em si é interessante, mas
ao mesmo tempo eu acho
desafiadora... (P7)

Esses relatos, remetendo a Andrade (2010),
revelam a importancia dada a transicdo da
adolescéncia para a idade adulta, onde ha a
ratificacdo da identidade pessoal e social que
a posteriori culminard num estatuto social de
adulto a medida em que 0s papéis
profissionais e familiares forem sendo
exercidos (P5). A autora denominara de
“adulto emergente” o que consiste justamente
a transicdo da adolescéncia para a fase adulta
como propiciadora de novos desafios
vivenciados pelo jovem (P7).

Baader (2013) pontua que o jovem sobrepde o
sentimento a visibilidade, ou seja, precisa da
aceitagéo do outro. A preocupacéo de tornar-
se visivel com o "ser aceito por um grupo" e
com o ‘reconhecimento” foi mapeada neste
trabalho.

= & sempre estar buscando ser aceito
por um grupo, mercado de trabalho e
pais, € estar sempre buscando esse
reconhecimento. (P9)
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3.1.8 GERACAO Y

Pb6de-se observar, ao contrario do que é
definido pela literatura sobre os Yrs acerca da
homogeneidade do recorte geracional, que
isso ndo acontece. Cada geragdo ultrapassa e
dialoga com caracteristicas que vao além
daquelas atribuidas a um recorte cronolégico.
Fechar uma geracdo numa caracterizacao
pode ter um carater limitador a medida que um
jovem da geracao Y pode ndo se identificar
com todas as caracteristicas que
supostamente o definiria  (SA; LEMOS;
CAVAZQOTTE, 2014), conforme observado nas
falas dos entrevistados:

= muitas vezes acho que essa geracao
se perde um pouco e esquece das
coisas boas que eram na época do
orelhdo. E muitas vezes as relagdes
acabam sendo  superficiais; se
importando muito mais com like do que
com a presenca fisica. (P6)

= E uma geracdo mediadora entre o
século passado e o atual, tendo em
sua histdria tanto vivéncia de uma
sociedade mais antiga quanto da
moderna... (P8)

E possivel que o jovem da geracdo Y nao
compartilhe com toda a caracterizacao de seu
recorte geracional, assim como pode
identificar-se com caracteristicas de geractes
anteriores: ilustrado por P6 ao se remeter a
época dos orelhdes e por P8 ao qualificar
como “mediadora” a geragdo Y a medida que
atribui a esta o caréater de intercesséo entre o
novo e o velho.

3.1.9 CARACTERIZAGAO DA GERAGAO Y

A maioria dos entrevistados desconhece o
termo "geracéo Y", precisando ver a lista de
caracteristicas (tabela 2) antes de se identificar
e tecer comentarios com alguma delas.
Apenas uma das entrevistadas se identificou
com a caracteristica imediatista dessa geracao
(SA: LEMOS; CAVAZOTTE, 2014) antes da lista
ser apresentada:

= E o imediatismo também é uma coisa
gue eu me identifico muito. Eu nao
gosto de esperar, eu gosto muito das
coisas na hora que eu preciso, tenho
dificuldade de esperar e isso € uma
coisa que eu vejo muito presente na
nossa geracéo. (P5)

Verificou-se que nem sempre o0 jovem
universitario se identifica com a caracterizacao
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da Geragao Y. Os atributos a ela dirigidos pode
ser fruto de um discurso do mercado ou restrito
ao campo académico. Percebendo isto, a lista
foi-lhes apresentada com a nova divisdo
(tabela 4), contabilizando um total de 215
respostas. O informante 9 n&o respondeu a
frase (E3). Desse numero, aproximadamente
71,6% foram de respostas que concordavam

com as sentencas generalizadoras a respeito
da geracdo Y e aproximadamente 28,4% de
discordaram. Em nenhuma caracteristica foi
obtido resultado categdérico de respostas
positivas ou negativas. Abaixo, na tabela 5,
encontra-se o resultado em percentual e em
numeros absolutos de adeséo ou rejeicdo de
cada caracteristica.

Tabela 5 — Resultados de concordancia e discordancia de cada caracteristica

Al 3 33% 6 67% | D2 3 33% 6 67% F4 7 78% 2 22%
A2 4 44% 5 66% | D3 4 44% 5 66% G1 5 66% 4 44%
B1 7 78% 2 22% E1 7 78% 2 22% H1 8 89% 1 11%
C1 8 89% 1 11% E2 4 44% 5 66% 11 8 89% 1 11%
c2 8 89% 1 11% E3 7 87,5% 1 12,5% 2 8 89% 1 11%
C3 8 89% 1 11% F1 7 78% 2 22% J1 8 89% 1 11%
C4 8 89% 1 11% F2 6 67% 3 33% J2 8 89% 1 11%
D1 4 44% 5 66% F3 7 78% 2 22% J3 7 78% 2 22%

Fonte: Elaboragéo dos autores.

Os enunciados com maior adesao pelos jovens
foram: (C1), (C2), (C3), (C4), (H1), (11), (12), (J1)
e (J2), apresentando, em cada um deles, uma
aprovacgéo de 88%. Fica claro, portanto, que o
novo modo de lidar com o trabalho da geracao
aqui em questdo € mais intensificado em
quesitos como o bom relacionamento com o
ambiente e a equipe de trabalho, as
possibilidades de desenvolvimento pessoal
e a busca por empresas com engajamento
ético e social, além das que
oferecerem espaco para que 0 jovem exerca
sua funcdo de maneira auténoma. Os
estudantes disseram valorizar ocupar postos
que fornegcam um status positivo
socialmente e definiram-se como ambiciosos e
focados na carreira.

No que tange a visdo otimista sobre o futuro,
destacaram-se:  expectativas de  curto
prazo, busca por novos desafios em
detrimento da estabilidade de carreira,
tolerancia com os proéprios erros € a unificacéo
entre vida pessoal e profissional. Os
entrevistados se mostraram divididos entre
serem identificados com as caracteristicas
geracionais. Os que rejeitaram a identificagéo

se definiram préximo ao que normalmente se
espera da geracdo X. Em nimeros absolutos,
4 pessoas disseram concordar com 0S
enunciados (A2), (D1), (D3), (E2), contra 5 que
discordaram, 5 pessoas foram adeptas ao
proposto em (G1) em contraste com 4
respostas que rejeitaram esta caracteristica.

Finalmente, as sentencas mais rejeitadas pelos
jovens foram, por empate, (A1) e (D2)
recebendo, cada uma, apenas 3
concordancias em um total de 9 respostas.
Isso mostra que aautoconfiancando é
assimilada com uma caracteristica da vida
desses individuos e que a estabilidade
empregaticia, tida como tipica da
geracéao anterior, ainda €, sim, importante para
a maioria dos estudantes que buscam a
autonomia financeira em um cenario de crise.

4 CONSIDERAGOES FINAIS

Nesta pesquisa, foi mapeada a percepcédo do
universitario da geracdo Y que busca uma
autonomia financeira com o mercado de
trabalho em crise. Os resultados diferiram do
artigo de Teixeira (2002), que afirma nao haver
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associacéo entre as exigéncias do mercado e
as constantes transformacdes no ambito
pessoal e profissional que afetam os jovens
que buscam trabalho. O mapeamento mostrou
que, na verdade, eles sentem que 0 mercado
exige deles constantes aprimoramentos para
ingressar e se manter no mundo laboral. Além
disso, em concordancia com o estudo de S4,
Lemos e Cavazotte (2014), o bom
relacionamento com o ambiente e a equipe de
trabalho, a busca por empresas éticas e com
projetos de responsabilidade social,
autonomia no exercicio da funcéo, postos que

propiciam  sfafus  socialmente  positivo,
ambicdo e grau elevado de importancia
concedido a carreira também foram

sinalizados.

O trabalho é percebido pelo jovem universitario
como um meio para alcancar sua autonomia
financeira, além de sancionar seu ingresso no
mundo adulto. As crises, incluindo a atual crise
financeira, acabam por estremecer o
planejamento da vida profissional dos
universitarios porque o mercado de trabalho
ndo € percebido como linear e estavel o
suficiente para o seu crescimento. Evidencia-
se, neste processo, a importancia conferida ao
trabalho como estruturante da subjetividade
humana (LOBATO, 2004).

Esses e outros apontamentos na confecc¢éo
deste artigo foram possiveis devido a
contribuicdo de autores como Lobato (2004) e
Lachtim e Soares (2011) que embasaram
teoricamente a questdo do mercado de
trabalho em crise; além de Teixeira (2002) e
Baader (2014) que fundamentaram a
importancia da autonomia financeira para o
jovem. Acerca da geracdo Y, foram relevantes
os conhecimentos de Sa, Lemos e Cavazotte
(2014) e Silva, Sobrosa e Dalagasperina
(2016). As conexdes entre esses autores, bem
como a andlise dos resultados obtidos com o
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de obras no Ponto Frio - Globex SA e gerente de cultura do Oi Futuro.

DERCIO SANTIAGO DA SILVA JUNIOR

Engenheiro Mecéanico pela Universidade Gama Filho (1989) e Advogado pela Faculdade
Moraes Junior-Mackenzie Rio (2009), mestre em Administracdo pelo COPPEAD/UFRJ (1996) e
Doutor em Saude Coletiva (énfase em gestdo de saude) pelo Instituto de Medicina Social
IMS/UERJ (2003). Atualmente é Professor Adjunto no Departamento de Engenharia Industrial
(DEIN) da Faculdade de Engenharia (FEN) da Universidade do Estado do Rio de Janeiro
(UERJ), Coordenador de Servigos Técnicos no Hospital Universitario Pedro Ernesto da UERJ e
Consultor Ad-Hoc.

DIEGO ALEXSANDER MOREIRA PIRES

Graduando Engenharia de Producgéo na Universidade Estadual do Norte Fluminense (UENF).

EDUARDA DE BIASE FERRARI GOMES

Graduada em Administracdo de Empresas pela Universidade Vila Velha (2003) e Mestre em
Administragéo pela Ufes (2008). Atuou como docente e como coordenadora adjunta do curso
de Administragdo na Faculdade Sao Geraldo e como Professora Substituta do Departamento
de Administracdo da Ufes. Possui experiéncia na area de Administracdo, com énfase em
Gestédo de Pessoas. Atualmente é professora efetiva do IFES - Campus Guarapari, atuando
como docente dos cursos de graduacao e técnico e como Coordenadora do Curso Técnico
de Administragéo.

ERIC DAVID COHEN

Professor do Mestrado em Administracdo do Centro Universitario Alves Faria

ERIKA CAMPOS MARINHO DE G. PIRES

Possui Graduacao em Administracéo, pela FOCCA. Especializacdo em Psicopedagogia, pela
UPE. Especializacdo em Financas e Controladoria, pela Faveni. Mestrado em Administracao.
Atualmente € Professora na Universidade Estadual da Paraiba, Campus VIl - Patos e Professora
na Escola Técnica Estadual Prof. Célia Siqueira em PE.
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EUNICE FERREIRA

Possui graduacdo em Ciéncia Econdmica pela Universidade Federal de Campina Grande
(1995) e mestrado em Economia Rural [C. Grande] pela Universidade Federal da Paraiba
(2000). Atualmente ¢é professora efetiva da Universidade Estadual da Paraiba. Tem experiéncia
na area de Economia, com énfase em Economia, atuando principalmente nos seguintes temas:
trabalho feminino, desenvolvimento econémico local e sustentavel.

EVANDRO LA MACCHIA

Engenheiro Mecanico, mestre em Engenharia de Producéo e doutor em Engenharia - Sistemas
de Gestdo Sustentaveis. Consultor em desenvolvimento de negocios, fusées, aquisicoes e
desinvestimentos de ativos e empresas no Brasil, América Latina, Asia do Pacifico, Oceania e
Europa nos segmentos de E&P, Refino, Distribuicdo, Gas Natural e Energia Elétrica. Exerceu
fungdes executivas na Shell e Portobello e de consultoria sénior na Petrobras. Coordenador e
professor de cursos de especializacdo e pds-graduacao na industria de Petréleo e professor
visitante em curso de Mestrado em Gestao e Direito do Petroleo.

FERNANDO DE OLIVEIRA VIEIRA

Graduado em Administragao pela Faculdade de Ciéncias Contabeis e Administrativas Moraes
Junior (1990); mestrado e doutorado em Educacgao pela Universidade Metodista de Piracicaba
(1999 e 2003). Pos-doutorado no Programa de Pdés-graduagédo em Psicologia Social, do
Trabalho e das Organizacées, no Instituto de Psicologia da UnB - Universidade de Brasilia
(2014). Atualmente, coordena o ESCOPO - Grupo de Estudos dos Coletivos de Trabalho e das
Praticas Organizacionais - www.escopo.uff.br. E pesquisador e Professor Associado do
Departamento de Administracdo da Universidade Federal Fluminense.

FLAVIO MUDESTO

Graduado em Engenharia de Producéo pela Universidade Vila Velha (2012). Especialista em
Gestao Estratégica de Negoécios pelo Ifes (2016). Possui experiéncia na area de Manutencéo
Industrial, com énfase em Eletricidade.

GEORGIA GONCALVES

Técnica em radiologia formada no ano 2000 pela Escola técnica federal de Santa Catarina,
bacharel em administracdo formada em 2016 pela Uniasselvi, especialista na area de exames
de mamografia, trabalho ha 18 anos na area de saude atualmente como coordenadora e
supervisora de qualidade na empresa Sonitec diagndéstico por imagem em Florianépolis, Santa
Catarina.

GETULIO DE AZEVEDO RAMOS JUNIOR

Possui graduacdo em Engenharia Metallurgica pela Universidade Federal de Minas Gerais
(1983). Atualmente é Tecnologista do Centro de Desenvolvimento da Tecnologia Nuclear.
Exerce a funcédo de Chefe do Servico de Gestdo de Pessoas. Mestre em Sistema de Gestéo
pela Universidade Federal Fluminense (2017).

HELENNA BARRETO MAGDALENA

Nome: Helenna Barreto Magdalena; 23 anos; estudante de Psicologia da Universidade Veiga
de Almeida nono periodo; Estagiaria de Psicologia clinica na linha Psicanalitica no Servico de
Psicologia Aplicada da Universidade Veiga de Almeida.
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HELIO ALVES DA CRUZ

Mestre em Administracdo. Administrador. MBA em Coaching. MBA em Gestdo Empresarial.
Especialista em Ensino a Distancia. Experiéncia profissional-organizacional de 15 anos em
agroindustria de grande porte em processos administrativos, logistica e producdo. Desde
2008, professor universitario, consultor, palestrante, treinamentos e cursos; Autor de dezenas
de artigos cientificos em eventos e revistas académicas. Autor do Livro Entre o Oriente e 0
Ocidente: Representagdes de Liderancas — Uma Andlise Organizacional, do Estilo de Vida e a
Visdo de Mundo (Novas Edicbes Académicas, 2016). Empreendedor.

HENRIQUE MARTINS GALVAO

Possui graduagao em Administracéo de Empresas, pés-graduagdo em Administracdo Contabil
e Financeira, Mestrado em Administracdo pela PUC-SP e doutorado em Administracédo pela
FEA-USP. Possui experiéncia profissional em empresas dos setores da industria e de servigos.
Atualmente, exerce as funcdes de coordenador no Centro Universitario Teresa D Avila -
UNIFATEA (Salesianas) e docente permanente no Programa de Pés-Graduacdo Mestrado
Profissional em Design, Inovacé&o e Tecnologia do UNIFATEA e docente na Faculdade de
Tecnologia do Estado de S&do Paulo - FATEC.

HILQUIAS GABRIEL CAPUCHO

Formado em Gestdo empresarial (Fatec-Cruzeiro), possui experiencia profissional em empresa
do setor da industria automotiva. Atualmente é empreendedor no setor da educacéo esportiva,
empresa onde é socio proprietario e atua como diretor administrativo.

JULIANA CRISTINA DA SILVA DE FRANCA BARBOZA

Graduada em Administragdo pelo Centro Universitario da Cidade (Univercidade) e pos-
graduada em Gestao em Administragéo Publica pela Universidade Federal Fluminense (UFF).
E servidora publica desde 2011, tendo atuado como chefe substituta da Divisdo de Contratos
da Pré-Reitoria de Administracdo da UFF. Atualmente, integra o setor financeiro do Instituto de
Quimica da Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ).

JULIO CESAR DE FARIA ALVIM WASSERMAN

Oceandgrafo pela Universidade do Estado do Rio de Janeiro (1985), o pesquisador concluiu o
doutorado em Oceanografia Quimica pela Université de Bordeaux | (Franca) em 1990 e um
Pds-doutorado em Quimica Ambiental na Université de Pau et des Pays de I'Adour (Franca) em
1999. Atualmente € Professor Titular da Universidade Federal Fluminense e Coordenador da
Rede UFF de Meio Ambiente e Desenvolvimento Sustentavel, onde tem trabalhado com
pesquisa aplicada a problemas ambientais e particularmente focado na dindmica de
poluentes. No escopo da REMADS-UFF tem coordenado equipes para realizar estudos de
impacto ambiental, monitoramentos ambientais, e tem atuado junto a empresas e sociedade
civil, buscando novas tecnologias para a solugéo de impactos ambientais e sustentabilidade.
Publicou 85 artigos em periédicos especializados e mais de 200 trabalhos em anais de
eventos. Possui 20 capitulos de livros e 4 livros editados. Possui 1 produto tecnoldgico
registrado. Orientou 26 dissertagdes de mestrado e 7 teses de doutorado, além de ter orientado
24 trabalhos de iniciagao cientifica. Atua na area de Oceanografia Quimica, Quimica de
Poluentes, Gestao Ambiental e Gerenciamento Costeiro. Tem larga experiéncia na dinamica
de metais pesados, mas também vem estudando outros tipos de poluentes aquaticos,
atmosféricos e de solos. Desde o final dos anos 1990, vem trabalhando com gestao ambiental
em uma perspectiva interdisciplinar, interagindo com pesquisadores de diversas areas,
incluindo médicos, engenheiros, gedgrafos e sociélogos.
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JUNIO VASCONCELOS SOARES

Mestre em Sistemas de Gestédo pela UFF - RJ (2017). Especialista em Gestao de Recursos
Humanos pela UCAM - RJ (2012) e em Planejamento, Implementacdo e Gestdo da Educagéo
a Distancia pela UFF - RJ (2015). Graduado em Administracao pela UNIFAMINAS - MG (2011);
e em Teologia pela FABAPAR - PR (2017). Cursando Graduac&o em Formagdo Pedagogica
em Matematica (R2) para ndo Licenciados na Universidade Cruzeiro do Sul (previsdo de
conclus&o: fev/2019). E coordenador do curso superior em Administracdo da UNIFAMINAS em
Muriaé - MG, onde também atua como docente. Atua ainda como docente no curso superior
de administragédo e no curso técnico de administragdo (EAD) do IF Sudeste campus Muriaé -
MG.

JUSSARA PALMEIRA DOS SANTOS

Graduada em Administragao pela Universidade Federal de Campina Grande - UFCG

KATIA DA MOTTA FRONQUETTI

Técnica em Agropecuéria (2011), Bacharel em Administragdo (2017), pelo Instituto Federal
Farroupilha Campus Julio de Castilhos. Atualmente atua na area Administrativa no setor de
transportes.

LEANDRO SOUZA MOURA

Professor do Departamento de Turismo da Universidade do Estado do Rio de Janeiro (UERJ),
Doutor em Administracéo pela Escola Brasileira de Administracdo Publica e de Empresas da
Fundagdo Getulio Vargas (EBAPE/FGV), Mestre em Administracdo Publica pela Escola
Brasileira de Administragdo Publica e de Empresas da Fundacéo Getulio Vargas (EBAPE/FGV)
e Bacharel em Ciéncias Econémicas pela Pontificia Universidade Catdlica de S&o Paulo
(PUC/SP).

LUANA CAMARGO CARRILHO

Estudante de Psicologia da Universidade Veiga de Almeida, nono periodo; Estagiaria de
Psicologia Clinica no Servigo de Psicologia Aplicada 2016-2018; Estagiaria do DEGASE 2018;
Monitoria da disciplina teorias comportamentais 2016; Monitoria da disciplina Psicologia e
Profissdo 2017.

LUCIANI VIEIRA GOMES ALVARELI

Possui Graduagdo em Letras com habilitagdo em Portugués e Inglés e Respectivas Literaturas
(UNIFATEA), Mestrado e Doutorado em Linguistica Aplicada e Estudos da Linguagem (PUC-
SP) .E Pré-Reitora Académica do Centro Universitario Teresa D'Avila - UNIFATEA, sendo
docente permanente no Mestrado em Design, Inovacéo e Tecnologia - PPG-DTI e no Curso de
Graduagao em Letras. Professora Associada de Lingua Inglesa do CEETPS - FATEC Cruzeiro
- Prof. Waldomiro May - Cruzeiro - SP, sendo docente nos Cursos de Gestdo Empresarial e
Gestdo da Producédo Industrial. Atua principalmente nos seguintes temas: educacdo e
tecnologia, formagao de professores, lingua inglesa, orientacéo de trabalhos de concluséo de
curso, metodologia da pesquisa.
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LUCIENE LARAN]JEIRA DINIZ

Professora da Universidade Federal da Paraiba- UFPB, sendo lotada no CCHSA em regime de
Dedicagao exclusiva. Mestra em Engenharia de Producéo pela UFPB. Bacharela em
Administragdo com linha de formac&o em Cooperativismo pela UFPB/CCHSA.

MARCELO GONCALVES DO AMARAL

Graduado em Economia pela UFRJ, mestre e doutor em Engenharia de Produgcao pela
COPPE/UFRJY, e tem pos doutorados pela USP e pela North Carolina State University. Atuou em
diversas instituicdbes como Centro de Pesquisas de Energia Elétrica (CEPEL), Federacéo das
Industrias do Estado do RJ (FIRJAN) e Centro de Tecnologia Mineral (CETEM). Foi empresario
e desde 2006 ¢é professor da Universidade Federal Fluminense. Desde 2008 lidera o Triple
Helix Research Group Brazil (www.triple-helix.uff.br) e publicou mais de 50 trabalhos
cientificos. E membro do Comité Executivo da Triple Helix Association (THA) e pesquisa em
temas relacionados a gestéo da inovagéo.

MARCIA ASSUNCAO ALVES BARBOSA

Bacharel em Turismo pela Universidade do Estado do Rio de Janeiro (UERJ). Estagiaria por
um ano na area de turismo receptivo em um dos maiores simbolos da cidade do Rio de Janeiro,
o Cristo Redentor. Participac&o voluntaria no projeto de iniciagéo cientifica: "Jogos Olimpicos
na cidade do Rio de Janeiro: Propostas e subsidios para avaliagédo e gestdo de impactos
ambientais e sociais", orientado pela Prof. Dra. Clara Lemos de Carvalho e oferecido pela
UERJ. Co-autora do artigo: "Impactos e legados de megaeventos esportivos: uma analise junto
as empresas organizadoras de eventos no Rio de Janeiro", apresentado no Xlll Encontro
Nacional de Turismo de Base Local, realizado pela Universidade Federal de Juiz de Fora. Nivel
avancado de inglés e intermediario em francés e espanhol.

MARIA DE LURDES COSTA DOMINGOS

Possui graduacdo em psicologia, Universidade Federal do Rio de Janeiro (1996),
especializacdo em Psicologia Clinica pela Federal do Rio de Janeiro (1996), especializac&o
em Psicologia Clinica pela Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro (PUC-RJ);
mestrado em Psicossociologia de Comunidades e Ecologia Social pela Universidade Federal
do Rio de Janeiro (1999) e doutorado em Psicologia Social pela Universidade do Estado do
Rio de Janeiro (2007). Atualmente € docente na Universidade Veiga de Almeida (UVA). Atua
como professora permanente no Laboratério de Tecnologia, Gestdo de Negdécios e Meio
Ambiente (LATEC-UFF). Tem experiéncia na area de Psicologia, com énfase em Psicologia do
Trabalho e Organizacional, atuando principalmente nos seguintes temas: globalizagao,
responsabilidade social, sustentabilidade, risco, organizacées de trabalho, confianca e capital
social. do Rio de Janeiro Gv (PUC-RJ); mestrado em Psicossociologia de Comunidades e
Ecologia Social pela Universidade Federal do Rio de Janeiro (1999) e doutorado em Psicologia
Social pela Universidade do Estado do Rio de Janeiro (2007).

MARIELZA BARBOSA ALVES

Graduada em Administragdo pela UFPB com mestrado em Organizagdo e Recursos Humanos
pela UFPB. Professora de Gestao de Pessoas na UFCG ministrando as disciplinas Gestdo de
Pessoas | e Il.
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MATHEUS TOLEDO CUPERTINO

Bacharel em Administracé&o pelo Centro Universitario FAMINAS - UNIFAMINAS (2016) e pos-
graduando MBA em Gestdo Empreendedora pelo Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e
Tecnologia do Sudeste de Minas Gerais - IF Sudeste MG (conclus&o prevista para julho/2018).

MAURICIO SOARES DO VALE

Arquiteto e Urbanista pela Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ); Mestrado pelo
Programa de Pos-graduagdo em Arquitetura (PROARQ/FAU/UFRJ); Pds graduagdo em
Engenharia de Seguranca do Trabalho pela Universidade Federal Fluminense (UFF); Pos
graduac&o em Engenharia de Petroleo e Gés Natural pela Universidade Estadual do Rio de
Janeiro (UERJ).

MAYRA GABRIEL DOS SANTOS

MBA em Gestédo Pela Qualidade Total no Latec-UFF. Pés-graduacédo em Gestdo de Arquivos
pela Universidade Federal de Santa Maria. Curso de Extensdo em Empreendedorismo e
Inovagdo da UFF/EAD. Graduagdo em Arquivologia pela Universidade Federal Fluminense.
Atualmente € arquivista no setor de 6leo e gas. Tem experiéncia na area de Ciéncia da
Informacé&o, com énfase em Arquivologia.

NEIDE LUCIA DE 0. ALMEIDA

Doutoranda em Sistemas de Gestao da Sustentabilidade, na Universidade Federal Fluminense
(UFF), é Mestre em Sistemas de Gestdo, com foco na area da Responsabilidade Social
Corporativa. MBA em Gestéo Pela Qualidade Total no Latec-UFF, é pés-graduada em Gestédo
Publica Municipal, em Especializacédo Planejamento, Implementacao e Gestdo de Educacéo a
Distancia e em Marketing. E graduada em Comunicagéo Social, sendo bacharel em Relacées
Publicas. Entre 2009 e 2011, foi bolsista do Sistema Universidade Aberta do
Brasil/DED/CAPES/MEC; a partir de 2012 atuou como bolsista do CEDERJ, tendo a fungao de
Tutora do Curso Empreendedorismo e Inovacédo da UFF/EAD. Novamente, em 2014, atuou pela
UAB como Coordenadora de Tutoria do Curso Semipresencial de Extensdo “A Escola e a
Cidade: politicas publicas educacionais”. Atualmente é docente no MBA Executivo do
Departamento de Empreendedorismo e Gestédo da UFF.

ODAELSON ANTONIO CLEMENTINO DA SILVA

Possui graduacédo em administracdo pela Universidade Federal da Paraiba (2002), € mestre
em Engenharia de Producao pela Universidade Federal da Paraiba (2007). Atua no setor
operacional da Companhia de Agua e Esgoto da Paraiba, e como professor da Faculdade
Mauricio de Nassau Jodo Pessoa - PB com vinculo desde 2011. Atua principalmente nos
seguintes temas: Gestdo da qualidade e administracdo de servicos.

PATRICIA SOUZA LUZ FRITZ

Bacharel em Administracéo pelo Centro Universitario FAMINAS
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RAMON SCHNAYDER DE FRANCA FILGUEIRAS D’AMORIM

Mestrando do Programa de Pos-Graduacdo em Engenharia de Produgéo - PPGEP / UFPB.
Possui Pos-Graduacdo em Gestdo de Pessoas, pela Faculdade Sao Francisco da Paraiba -
FASP (Jo&o Pessoa/PB - 2011) e Graduagéo em Sistemas de Telecomunicaces, pelo Instituto
Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia da Paraiba - IFPB (Jodo Pessoa/PB - 2006).
Atualmente é Assistente em Administragdo da Universidade Federal da Paraiba - UFPB (desde
2008). Possui experiéncia na area de Administracdo, Comunicagcdo, Informatica,
Telecomunicacgdes e Musica.

RANDES DE FARIA ENES

Possui 25 anos de experiéncia em empresas nacionais e multinacionais sendo suas ultimas
posicdes como Diretor de Relacionamento e Diretor de Marketing e Inovagéo no segmento de
Cosméticos e Oil & Gas. Exerce suas habilidades como consultor executivo, coach e
palestrante nas principais empresas do pais. Possui diversas reportagens e artigos nacionais
e internacionais sobre Gestdo Empresarial e Espiritualidade Corporativa. Recentemente langcou
seu primeiro livro: Empresa Espiritualmente Dirigida. Mestre em Sistemas de Gestédo pela
Qualidade Total (UFF/RJ), possui trés MBAs, sendo em Organizacoes e Estratégia (UFF/RJ),
Gestao de Negocios e Projetos (ISCTE/Lisboa) e Marketing de Varejo (FGV). Ha 11 anos atua
como docente na FGV em Estratégia, Gestédo, Pessoas, Marketing e Vendas nos Programas de
MBA, P6s-ADM, CADEMP, In Company e On-line. Possui certificacdo em coaching pelo PBC®
Institute, € membro da ICF Global (International Coaching Federation) e da ABPMP (Association
of Business Process Management Professionals).

RAPHAELA MOTA LACERDA

Possui Graduacdo em Administracédo pela Universidade Estadual da Paraiba.

RENATA PEREIRA GONCALVES RIBEIRO

Formada em Jornalismo pela Faculdade Hélio Alonso, Pés-Graduada em Administragéo pelo
IBMEC e com Mestrado em Sistemas de Gestdo e Qualidade pela Universidade Federal
Fluminense. Atuou durante 10 anos como Gerente de Cursos voltados para executivos do setor
de Petréleo e Gas e atualmente é Coordenadora de Planejamento e Gestdo da Geréncia de
Certificacéo do IBP. Suas experiéncias estao calcadas no gerenciamento e implementagcao de
projetos educacionais gestédo de relacionamento, incluindo: clientes, colaboradores, parceiros,
fornecedores, fomentos, gerenciamento de treinamentos, palestras, seminarios, workshops,
formaturas. Elaboragdo de programas customizados, em diferentes solugdes educacionais.
Atuacao comercial com ampla carteira de clientes e foco na geracéo de valor, através de uma
visdo ampla de exceléncia. Lideranca e formacao de equipes.

RICARDO MIYASHITA

Professor Associado da Faculdade de Engenharia da Universidade do Estado do Rio de
Janeiro. E graduado em Engenharia de Produgao pela Escola Politécnica da USP, mestre em
Administracdo de Empresas pelo Coppead/UFRJ e doutor em Engenharia de Producéo pela
Coppe/UFRJ. Tem como principais linhas de pesquisa Design Thinking, Gestdo da Inovagéo,
Projeto de Produtos e Servicos, Simulacdo, Gestao da Saude e Jogos de Empresa.
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SAMARA PASSIG

Bacharela em Administracéo - Centro Universitario Leonardo da Vinci - Uniasselvi/SC. Gerente
de Atengao Basica e Diretora de Saude na Secretaria de Saude de Santo Amaro da Imperatriz
de 2010 a 2015. Atualmente atua na Secretaria de Saude do Estado de Santa Catarina.

SHEILA SERAFIM DA SILVA

Graduada e mestre pela Universidade Federal Fluminense, onde desenvolveu atividades de
ensino, pesquisa e extensao na area de Administragéo. E doutoranda em Administracéo pela
USP; assistente docente nos programas da FIA de Administrac&o e Negocios; orientadora no
programa PNAP de especializagcdo em Gestdo Publica da UFF; participante do grupo de
pesquisa Laboratério de Gestdo Organizacional Simulada (LAGOS-UFF) e pesquisa os temas
educacdo executiva, metodologias ativas (em especial, jogo de empresas), Soft Skills e
educacgéo hibrida.

SIMONE COSTA SILVA

Possui Graduacdo em Administragdo pela UFRN (2004) e Mestrado em Administragdo com
foco na area Organizacéo e Recursos Humanos, pela UFPB (2011). Atualmente € professora
da Universidade Estadual da Paraiba (UEPB), Campus VII, desde Abril de 2012 e doutoranda
na Universidade Federal de Pernambuco, no Programa de Pds-graduacéo em Administragéo
(PROPAD), linha de pesquisa Gestdo Organizacional.

SIMONE DE SOUZA CHRISTO

Graduada em Administragdo de Empresas pela Facastelo (2004), Especialista em Gestado
Empresarial pela Sao Camilo (2006) e Mestre em Administracdo pela Fucape (2009). Atuou
como docente e como Coordenadora do Curso de Ciéncias Contabeis da Universidade de Vila
Velha (2006 - 2010). Possui experiéncia na area de Administragcdo, com énfase em
Contabilidade e Financas. Atualmente é Professora efetiva do IFES - Campus Guarapari,
atuando como Docente do Curso de Bacharelado em Administracdo e do Curso Técnico em
Administracao.

SIOMARA CRISTINA BROCH

Possui graduagao em Engenharia Quimica (1994) e Licenciatura em Matematica (2000) pela
Universidade Federal de Santa Maria (UFSM). E especialista em Engenharia de Seguranca no
Trabalho (1996 - UFSM) e em Estatistica e Modelagem Quantitativa (2006 - UFSM), mestre em
Engenharia de Producdo (1998 - UFSM) e doutora em Estatistica e Experimentagcéo
Agropecudria pela Universidade Federal de Lavras (UFLA) (2013). Atua como docente do
Ensino Basico, Técnico e Tecnologico do Instituto Federal Farroupilha campus Julio de
Castilhos. Tem experiéncia docente na area de educacdo matematica, estatistica, matematica
e seguranca do trabalho. Atua em pesquisa e extenséo na area de Probabilidade e Estatistica
Aplicadas e em Educagdo Matematica.

THAIRO TARGINO LEOPOLDINO

Graduado em Administracdo de Empresas pela Universidade Federal de Campina Grande -
UFCG e pés-graduado em MBA em Gestdo e Auditoria Hospitalar pela Faculdade Redentor -
RJ.
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THAIS ANDRADE DAMASCENO

Graduanda em Psicologia pela Universidade Veiga de Almeida (UVA). Atuou como monitora
em disciplinas de Estagios Béasicos e como estagiaria clinica no Servico de Psicologia Aplicada
(SPA). Atualmente, dedica-se ao trabalho junto a equipe de Orientacao Profissional e participa
como aluna-ouvinte na disciplina de "Trabalho, Subjetividade e Contemporaneidade" do
Mestrado de Administracdo da Universidade Federal Fluminense (UFF). Interessa-se pelos
temas de Analise do Comportamento, Adolescéncia e Carreira.

THIAGO COUTO LAGE

Possui graduacéo em Ciéncias Contabeis pela Universidade Estacio de Sa (2011), graduacao
em Administragdo pela Universidade Estacio de Sa (2009) e Mestrado em Ciéncias Contabeis
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