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RESUMO

O presente trabalho aborda um dos temas mais importantes dentro do campo da
Administracao que é o da Retencgédo de Talentos. Sabe-se que com o fenbmeno da
globalizacdo a competitividade € a mola mestra do sucesso ou fracasso das
organizagdes. Logo, cada empresa para sobreviver a essa luta diaria no mercado de
negécios deve possuir os melhores e mais preparados profissionais. Porém, isso
requer tempo, metodologia de trabalho e treinamento. A Qualidade de Vida no
Trabalho (QVT) é uma das ferramentas importantes para que haja sucesso nessa
retencdo de profissionais de talento, pois com um ambiente saudavel, com uma
excelente remuneracao e com salarios atrativos, o colaborador se sentird motivado e
realizara suas fungdes com maior proatividade e determinacao. Assim, este estudo
buscou analisar as estratégias utilizadas para esta retencdo de talentos de um
laboratério — Laboratério Gaspar, localizado em Sao Luis — MA, no intuito de
diagnosticar quais sao os beneficios mais valorizados pelos profissionais. Apds
analise. Para sua realizacao, foi utilizado pesquisa bibliografica nas plataformas
virtuais, como Google Livros, Scielo, Pubmed e livros, além de pesquisa de campo e
estudo de caso. Apds a andlise de resultados, é possivel afirmar que o fator de maior
relevancia para os funciondrios é a oportunidade de crescimento, seguido do
reconhecimento, do ambiente de trabalho e da remuneracéo, sendo que 49,3% sao
pessoas de 27 a 35 anos e 26,6% de 18 a 26 anos.

Palavras-chaves: Retencéo de talentos. Qualidade de Vida no Trabalho. Estratégias.
Laboratério



ABSTRACT

This thesis addresses one of the most important issues in the Business Administration
field, which is the Talent Retention. It is known that with the phenomenon of
globalization competitiveness is the master spring for success or failure of
organizations. Therefore, each company to survive the daily struggle in the business
market should have the best and most prepared professionals. But this requires time,
work methodology and training. The Quality of Work Life (QWL) is one of the important
tools to achieve success in that retention of talented professionals, since with a healthy
environment, an excellent compensation and attractive salaries, the employee will be
motivated and perform their duties with more proactivity and determination. Thus, this
study aimed to analyze the strategies used for this retention of talents from a laboratory
- Laboratorio Gaspar, located in S&o Luis - MA, in order to diagnose which are the
most valued benefits by professional. To execute this, we used literature on virtual
platforms, such as Google Books, Scielo, Pubmed and books, as well as field research
and case study. After analysis of results, it is possible to say that the most relevant
factor for employees is the opportunity for growth, followed by the recognition, work
environment and remuneration, and 49.3% are people between 27-35 years and
26.6% between 18-26 years.

Keywords: Talent Retention. Quality of work life. Strategies. Laboratory.
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1 INTRODUCAO

E de total relevancia comparar, no mundo empresarial, a mudanca de
cenarios que fora favorecida com a evolugao da gestdo de pessoas ao decorrer dos
anos. O que ha algum tempo era denominado somente por recrutamento e selecao
de forma bem simplificada, no mundo moderno empresarial surgiram varios novos
conceitos que trouxeram uma nova Vvisdo que desencadeou uma grande
transformacao econémica, social e tecnoldgica.

O capital financeiro que, outrora, era visto como o unico fator de sucesso
das Organizacgdes, hoje € percebido que na hierarquizacado de importancia, o capital
humano tomou o topo, sendo atualmente o fator crucial para o sucesso nesse mercado
cada vez mais competitivo.

A era do conhecimento que se iniciou na década de 1990, e se estende até
hoje, € caracterizada por constantes mudancas, flexibilidade e descentralizacdo de
varios segmentos. Sejam nos processos, ou no ambiente organizacional, ou
investindo em novos sistemas e tecnologias, ou mesmo no comportamento de seus
funcionarios.

Acontecimento este que ocorreu devido a velocidade que as informacdes
passaram a circular com o avancar da tecnologia. Foi a partir daqui que a preocupagao
com a area de recursos humanos foi aumentando, havendo uma grande valorizagéo
dos profissionais que se adequam a este novo momento, ganhando um novo perfil,
possibilitando inovacdes dentro das empresas.

Com disponibilidade facil de recursos financeiros, tecnologia e matéria-
prima, neste novo cenario, as organiza¢des precisam agir de forma estratégica para
se manter na concorréncia. Esta forma é investir de modo que instigue seus
funcionarios a inovarem e se adequarem as novas regras do mercado e, além disso,
investir para que eles permanegcam na empresa.

A Qualidade de Vida no trabalho se faz imprescindivel quando as empresas
sao conscientes de que seus funcionarios sao pecas fundamentais da organizacao.
Aqui engloba o ambiente organizacional, a estrutura, treinamentos, rodadas de
feedback sobre o desempenho, a saude dos funcionarios, seguranga no trabalho,
dentre outros. E, influencia diretamente no comportamento dos empregados que,
quando se tem Qualidade de Vida, gera satisfacao destes mesmos, atingindo de forma

secundaria na empresa, favorecendo em beneficios como: melhores desempenhos,
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reducao dos custos operacionais, tratamento do absenteismo e baixa a rotatividade
e, por conseguinte, a produtividade aumenta.

Ha um leque de estratégias que podem ser utilizadas pelas organizag¢des a
fim de conseguir reter talentos. Mas para isso, faz-se necessario conhecer o perfil dos
funcionarios, quais sdo as suas necessidades, o que buscam e o que rejeitam. Por
este motivo, é primordial o estudo do perfil destes funcionarios para o acerto da
utilizagdo adequada das estratégias.

Diante das informacdes citadas, tem-se o0 seguinte problema: “Quais
estratégias sao utilizadas pelas organizacoes para a Retencao de Talentos?”.

Para responder o questionamento levantado, fez-se necessario o estudo
de uma organizacao, que neste trabalho sera tratado no Laboratorio Gaspar. O estudo
tem por objetivo principal: diagnosticar e analisar as estratégias da organizagéo
Laboratério Gaspar para a retencao de seus talentos, e como objetivos especificos:
a) apresentar a importdncia da nova visdo do talento humano como principal
ferramenta das organizagbes para se manterem competitivas; b) identificar as
estratégias utilizadas para a retencao de talentos; c) diagnosticar quais sdo as
estratégias mais valorizadas pelos profissionais da organizacao em questao; d) propor
estratégias para a retencado de talentos com base nas informacbes obtidas pelos
funcionarios.

Para a realizagdo deste estudo, foi utilizada a pesquisa bibliogréfica, de
campo e estudo de caso. Foi estruturado em oito capitulos, sendo este o primeiro, que
se trata da introducéo e nele foi apresentado o problema, os objetivos e a relevancia
do estudo. No segundo, ha um levantamento bibliogréafico sobre o sentido do trabalho,
abordando o conceito do termo e a motivacéo e a satisfagdo das pessoas com base
na qualidade de vida no trabalho.

Ja no terceiro capitulo é abordado a influéncia da qualidade total na
retencdo de talentos e como os beneficios do sistema 5S alteram a forma de
organizagdo, favorecendo na retencdo de talentos. No quarto capitulo sera
apresentado a importancia do ser humano no trabalho. No quinto capitulo, ha a
especificacdo dos procedimentos metodolégicos. No sexto foi caracterizado o objeto
de estudo, o Laboratério Gaspar, localizado em trés municipios do Maranhao: Sao
Luis, S&o José de Ribamar e Santa Inés. O sétimo capitulo € composto pela estudo
de caso, juntamente com a analise dos resultados obtidos. No oitavo e ultimo capitulo,
as consideracoes finais do estudo, seguidas das referéncias e apéndice.
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2 O SENTIDO DO TRABALHO E AS ORGANIZAGCOES

A empresa do século XXI é dinamicamente efémera, ou seja, o que € rotina
em um determinado momento, ndo é para todo o sempre. Isso € visivelmente apoiado
no mundo que urge por novidades e adaptagdes. Logo, o sentido do trabalho &
duramente algoz para quem n&o se adequar a essa nova rotina cotidiana de mercado.

Segundo Rochi (2010), a palavra trabalho possui uma variedade de
significados, chegando até o ponto de ser visto como uma fungao inferior, comumente
executado por escravos. Durante um periodo a ideia do trabalho soava como algo
aversivo, sendo associado ao sofrimento, a tortura, a dor etc. Porém, com o advento
da Revolucgao Industrial ha uma virada radical nas relagées do trabalho, pois fez com
que os trabalhadores fizessem parte do processo de uma maneira fragmentada.

O mesmo autor (2010, p. 35-36) exprime:

Na psicodindmica, a concepgao do trabalho é visto como portador de
sofrimento e algo que afasta o individuo do prazer, somente através da
sublimacao o mesmo consegue superar. Deve-se considerar que ainda a
ideia do trabalho significa sofrimento, dor e algo que se pudesse ser evitado,
boa parte dos seres humanos o faria. Porém, ndo ha como negar que a
necessidade de sobrevivéncia empurra-os para o trabalho. Mesmo assim, o
trabalho ocupa um importante papel na sociedade.

(...) Diante desse contexto, o sentido do trabalho acompanha as
transformagbes ocorridas no ambiente, apesar de o trabalho continuar sendo
um dos principais caminhos para a realizagdo humana, visto que o mesmo
pode significar, muitas vezes, a prépria identidade. Boa parte da realizagao o
individuo encontra primeiramente na esfera do trabalho, visto que o mesmo
pode ser considerado uma necessidade existencial.

O trabalhador s6 se sentird atuante e satisfeito, no contexto do seu
ambiente de trabalho, se houver politicas que preservem a sua identidade e que se
estabeleca, mesmo que métodos conservadores, menos ou nenhum controle pelas
organizagdes que o administram.

Morin (1990, p. 78) fala em “trés estados psicolégicos” que influenciam na

motivacao e na satisfacdo de um individuo no seu ambiente laboral:

- O sentido que uma pessoa encontra no seu trabalho;

- O sentido de responsabilidade que ela vivencia em relagdo aos resultados
obtidos;

- O conhecimento de seu desempenho no trabalho.

As relagdes que se permeiam no sistema de trabalho entre individuo e
empresa permeiam a 6tica da satisfagdo pessoal. Para que haja sentido na esfera
laboral, menor tem que ser o desgaste fisico ou psicolégico do empregado.

Dejours (1991, pg. 52) nos ensina que:
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O sofrimento comega quando a relagdo homem-organizagao do trabalho esta
blogueada; quando o trabalhador usou o maximo de suas faculdades
intelectuais, psicoafetivas, de aprendizagem e de adaptagao. (...) A certeza
de que o nivel atingido de insatisfacdo nao pode mais diminuir marca o
comeco do sofrimento.

O papel do administrador, nesse universo cadtico de relacdes, cada vez
mais se torna central, pois € ele, com o0 uso de suas ferramentas, que conseguira
equacionar os caminhos para o bem-estar da empresa e de seu empregador. Apesar
de haver falhas enormes e lacunas que beiram o abismo, o potencial desse
profissional corroborara para o sucesso no ambiente de trabalho.

Ainda mais que o trabalhador, em um grande numero, tornou-se alienado
neste circo de horrores, trocando a sua forga produtiva de trabalho por um salario, ou
seja, gastando e se desgastando o que de melhor e mais valioso possui: 0 seu tempo.
O trabalhador nao percebe, mas € um mero produtor de riquezas para o capitalismo,
como nos ensina Meksenas (2001, p. 48):

Na realidade o capitalismo trouxe o progresso e riqueza apenas para algumas
pessoas, pois as industrias desenvolviam-se de tal modo que seus
proprietarios (burgueses ou empresarios) ficavam riquissimos e poderosos;
no entanto, a classe trabalhadora que fabricava todos os bens recebia um
salario miseravel.

A utopia das relagbes humanas caminha no sentido inverso de suas
praticas e necessidades. Ha uma sociedade &vida pelo imediatismo, pela
competitividade, pelo egoismo e que ndo consegue alijar os seus medos. O mundo,
ao nosso redor, projeta uma farsa, que nos coloca como marionetes e seguidores de
um projeto, até certo ponto maldoso, sendo implementado no ambiente de trabalho,
camuflando a realidade, transformando o empregado em um produto descartavel, o
tornando, até mesmo, em ser isolado de suas mais valorosas convicgoes.

Neste contexto, Handy (1995, p. 25) explica:

O problema comegou quando transformamos o tempo em uma mercadoria,
quando compramos o tempo das pessoas em nossas empresas em vez de
comprar a produgdo. Quanto mais tempo vocé vende, nessas condigdes,
mais dinheiro fara. Entdo, ha uma troca inevitavel entre o tempo e o dinheiro.

Ao analisarmos o ambiente das organizagdes, hd uma série de conceitos
que contribuem para a sua sistematizacao e equilibrio da sociedade no ambiente de
trabalho; além de associar-se a varios segmentos e setores.

Chiavenato (2002, p. 363) escreve 0 seguinte:

As organizagdes vivem em um mundo humano, social, politico, econémico.
Elas existem em um contexto ao qual denominamos ambiente. Ambiente &
tudo o que envolve externamente uma organizagao.

(...) Nenhuma organizagéo é auténoma ou autossuficiente. Toda organizagéo
depende de outras organizagdes e da sociedade em geral para poder
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sobreviver. Existe uma interdependéncia das organizagdes com a sociedade
em geral em fungdo das complexas interacbes entre elas. E algumas das
consequéncias dessa interdependéncia sdo: mudangas frequentes nos
objetivos organizacionais a medida que ocorrem mudancas no ambiente
externo e um certo controle ambiental sobre a organizagéo, o que limita sua
liberdade de agir. Cada organizagdo desenvolve estratégias para lidar com o
seu ambiente.

A sociedade vem sofrendo drasticas mudancgas nas ultimas décadas. Os
modelos e formas de trabalho vém modificando-se, rapidamente. Os meios e as
relacbes de como sdo tratados as relagbes empregaticias, também. Ha uma
supervalorizagdo na especializagdo e novos cargos sao criados a cada momento. O
embate tecnolégico em contraste com a forca de trabalho € um paradigma que se
instala. Os trabalhadores sdo cada vez mais pressionados a uma mudanca radical de
perfil ou de adequagéo ao lado cultural do ambiente organizacional. As rela¢des de
trabalho ja ndo sdo as mesmas. Uma série de concepgdes sdo impostas para serem
seguidas como missao e propésito. Fazendo o trabalhador ficar em um verdadeiro
fogo cruzado. O administrador, com seu aporte teérico e pratico, pode equacionar
essa estrada longa e sinuosa a horizontes mais limpidos e menos conflitantes.
(CHIAVENATO, 2002)

Existem véarias empresas que implantaram em sua rotina administrativa o
tempo livre ou até mesmo o servico em um escritério instalado na casa do empregado.
Tais empresas buscam nesse profissional um lampejo maior de criatividade e também
para que se sintam menos pressionado ao ambiente das empresas; fazendo com que
esse trabalhador se sinta mais livre e feliz. Sobre esse aspecto Limongi-Franga (2010,
p. 101) aponta que:

O 6cio faz parte do trabalho? Essa foi a principal questdo abordada na 202
reuniao, realizada em novembro de 2000. A maioria dos participantes (49%)
acredita que o écio é importante para o desenvolvimento da criatividade e a
resolucdo de problemas. Esse grupo considera que o equilibrio entre o écio
e o trabalho depende da boa administracdo pessoal do tempo. Em
contrapartida, boa parte dos pesquisados (29%) afirma que o écio ainda nao
faz parte de nossa realidade, mas ressalta que esse conceito estd mudando,
podendo ser incorporado pelas organizagbes no futuro. Os demais
participantes acreditam que o 6cio esta relacionado com o tipo de trabalho e
que é necessario, principalmente, se ele for intelectual.

Outro ponto crucial é o lado burocratico, que emperra a economia e
também maiores investimentos. O status quo humano de procurar sentido por meio
do trabalho € um caminho crucial nos tratados entre empregados e empregadores. A
funcdo latente do administrador é o de fazer o melhor trabalho para que os

empregados realizem suas fungdes da melhor forma possivel.
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Os estudos da mesma autora (2010, p. 29-30) apontam para que:

Embora ndo exista uma definicdo precisa do conceito de Qualidade de Vida
na escola de pensamento condicdo humana no trabalho, trés aspectos
fundamentais referentes ao constructo Qualidade de Vida foram abstraidos
de um grupo de especialistas de diferentes culturas: subjetividade,
multidimensionalidade, presenca de dimensdes positivas (mobilidade, por
exemplo) e negativas (dor, por exemplo). (...) O reconhecimento da
multidimensionalidade do constructo refletiu-se na estrutura do instrumento,
baseada em seis dominios: fisico, psicolégico, nivel de independéncia,
relagdes sociais, meio ambiente e espiritualidade/religido/crencas pessoais.
A ideia de criar escolas de pensamento de QVT que integram e localizam as
demandas de qualidade de vida nas empresas pode ser um avango
importante da consolidacdo de uma nova competéncia da administracao
(LIMONGI-FRANGCA, 2010, p. 29-30).

Porém, alguns administradores conseguem atingir esse objetivo por meio
do medo, de punicdes ou de recompensas externas, as vezes, esquecendo-se de que
as tarefas ficarao muito mais facilitadas se os empregados comprarem a ideia do que
a contabilidade lhes impde a realizar, o que implica decisivamente no desempenho

das fungdes que sao executadas pelos empregados e o devido grau de satisfagao.

2.1 Satisfacao no trabalho e influéncia na Qualidade de Vida no Trabalho

A Satisfacdo no Trabalho tem despertado interesse por psicélogos,
principalmente da area organizacional, desde meados do inicio da década de 1930,
como parte importante na rotina de trabalhadores de varios setores. (DEJOURS,1996)

Esse tema é de suma importancia, pois influencia diretamente no
desempenho do trabalhador, ndo s6 em sua conduta comportamental no ambiente
laboral, mas também em sua vida social, interferindo diretamente em sua saude
mental.

Weiss (1991) aborda que a Satisfagédo no Trabalho tem sido definida de
diferentes modos, dependendo do referencial tedrico abordado. Mas o conceito
elaborado por Locke que determina que os elementos causais da satisfacdo no
trabalho estao relacionados ao proprio trabalho e a seu conteldo, possibilidades de
promocéao, reconhecimento, condicdes e ambiente de trabalho, relacdes com colegas
e subordinados, caracteristicas da supervisdo e gerenciamento e politicas e
competéncias da empresa.

Segundo Fernandes (1996), apesar de toda a badalacdo com as
ferramentas de qualidade e com as novas tecnologias, é fato que os trabalhadores
estdo insatisfeitos com a rotina de trabalho, com a falta de relevancia que tem se dado
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aos seus talentos e que a consequéncia disto € o0 aumento do absenteismo, a baixa

no rendimento, uma rotatividade elevada e greves mais numerosas.

Peterson; Dunnagan (1998) comentam que as relagdes entre os trés
fenbmenos — fatores psicossociais no trabalho, satisfacdo no trabalho e sadde, nao
estao suficientemente claras e necessitam de estudos mais aprofundados. Por isso,
faz-se necesséario estudar essas relagoes, identificando as possiveis associagdes
entre satisfacdo no trabalho e aspectos da saude do trabalhador e verificar se estas
associacgdes sao influenciadas por caracteristicas sociais e funcionais.

Dejours; Betiol (1994) afirma que as condicdes de trabalho prejudicam a
saude do corpo do trabalhador, enquanto a organizacao do trabalho atua no nivel do
funcionamento psiquico. A divisdo de tarefas e o0 modo operatério evocam o sentido e
o interesse de trabalho para o sujeito, e a divisdo de homens mobiliza os investimentos
afetivos, a solidariedade e a confianca.

Pode-se imaginar que o profissional de administragdo de uma empresa
construa representagbes muito peculiares sobre suas fungdes, seja com base em
suas proprias vivéncias de prazer e sofrimento, oriundas do embate entre os registros
subjetivos de cada um e as caracteristicas da organizagao do trabalho na Unidade de
Recursos Humanos, seja com base na percep¢ao e no entendimento que constroem
sobre 0 que se passa com seus companheiros de empresa.

Davis; Newstron (1992) diz que embora compartilhem questdées comuns
com esses parceiros de profissdo, os profissionais de administracdo vivenciam
problemas especificos de sua posicdo na empresa, tais como os conflitos entre seus
valores pessoais e 0s da organizacao e os medos e ansiedades originados por um
pensar que eventualmente se coloque na contraméo da ortodoxia da Unidade e que
nem sempre € bem aceito por seus superiores.

Conforme Dejours (1996, p. 137): “O sofrimento € inevitavel e ubiquo. Ele
tem raizes na historia singular de todo sujeito, sem excecéao. Ele repercute no teatro
do trabalho ao entrar numa relacéo, cuja complexidade ja vimos, com a organizacao
do trabalho".

Segundo Davis; Newstron (1992, p.123):

[...] satisfacdo no trabalho representa uma parcela da satisfagdo da vida [...]
a satisfacdo no trabalho influencia também o sentimento de satisfagéo global
com a vida de uma pessoa”’. Uma crescente quantidade de atencéo tem sido
dada as necessidades de renda das pessoas, cuidados médicos e outros
servigos. Entretanto a qualidade de vida no trabalho é definida néo s6 pelo
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que é feito para as pessoas, mas também pelo que eles fazem por si proprios
e pelos outros.

A compreensao que os profissionais de administracao possuem a respeito
do sofrimento humano nas organizagdes influi nas concepgdes, atitudes e decisdes
por eles tomadas e na maneira como lidam com as pessoas na empresa. Por outro
lado, oferece o suporte ideoldgico as estratégias e as acoes da area de contabilidade.
E se, por alguma razao, ai ocorre uma dissonéncia, surge o conflito de valores e o

sofrimento.

2.2 A motivacao do empregado

Para Davis; Newstron (1992) é necessario criar um ambiente onde as
pessoas possam se sentir bem com a geréncia, com elas mesmas e entre seus
colegas de trabalho, e estar confiantes na satisfacao das proprias necessidades, ao
mesmo tempo em que cooperam com o grupo. As pessoas podem ser motivadas para
o bem ou para o mal, fazendo aparecer o melhor ou o pior do que elas tém. Se as
pessoas nao estdao motivadas a fazer alguma coisa ou alcancar uma meta, pode-se
convencé-las a fazer algo que elas preferiram nao fazer, mas a menos que estejam
prontos a assumir as atitudes e os valores do motivador, os comportamentos nao
serdo permanentes.

Segundo Davis; Newstron (1992, p. 47), “embora ndo haja respostas
simples para a questdao da motivacdo um importante ponto de partida reside na
compreensao das necessidades do empregado”.

Dizer as pessoas que se espera que elas facam o melhor significa que
estas sao consideradas capazes de alcancar altos padrbes sobre os quais concordam.
Segundo Davis; Newstron (1992, p. 28), “o resultado de um sistema eficaz de
comportamento organizacional é a motivagcdo que quando combinada com as
habilidades e capacidades do empregado, resulta na produtividade humana”.

Os colaboradores precisam saber o que a administracdo espera que
produzam, e de que maneira. E estes mesmos administradores precisam saber o que
os funcionarios esperam que se faga para tornar possivel esse trabalho.
Responsabilidades sao os resultados que se espera obter nas pessoas que se esta
procurando motivar. Se estas pessoas ndo sabem que resultado esta se esperando
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delas, certamente n&o poderao atingi-los. Segundo Weiss (1991, p. 29), “cada pessoa
também deve conhecer suas responsabilidades individuais”.

Parte da motivagédo de uma pessoa vem do fato de ela saber que tem um
papel importante na organizagdo e que outras pessoas contam com ela. Segundo
Weiss, (1991, p. 32) “as pessoas trabalham por recompensas. Essas nao precisam
ser tangiveis, como dinheiro. Podem ser intangiveis, como no caso de deixar um
funcionario ser lider de um grupo”.

Lopes (2011) diz que a vontade de trabalhar bem deteriora e as pessoas
ficam desmotivadas, apenas por haver obstaculos em seu caminho, ou se nao
entendem o que se espera delas, ou como seu trabalho sera avaliado. Os obstaculos
mais seérios sdo criados frequentemente pelos supervisores. Muitos deles pedem
coisas impossiveis enquanto outros ndo pedem nada. Muitos deixam de fornecer os
recursos necessarios para execucgao das tarefas. Alguns nao sao coerentes em suas
expectativas e as mudam com frequéncia.

Muitos tém uma constancia excessiva em suas expectativas, tornando-se
inflexiveis, e ndo sdo capazes de enfrentar alteragdes nas condi¢ées de trabalho.
Outros ainda ndo sao sensiveis a necessidades de seus empregados. A falta de
capacidade ou de habilidade do empregado, forma uma barreira enquanto que a
empresa ergue barreiras quando nao proporciona treinamento, oportunidades de
carreira ou recompensas apropriadas. (LOPES, 2011).

Conseguir o maximo e o melhor dos outros significa dizer que vocé deve
estabelecer padrdoes elevados, mas razoaveis, deve reconhecer suas préprias
responsabilidades, bem como a dos empregados, e deve deixar que o0 empregado
pague o preco pelo mal resultado, ou receba a recompensa pelo sucesso (WEISS,
1991, p. 36).

De acordo com Matos (1997), os fatores que influem, decisivamente, sobre
a motivacdo humana sao:

-Trabalho em grupo;

- Reconhecimento, seguranca e integragdo ao grupo;

- Necessidades fisiolégicas;

- Necessidade de seguranca material;

- Necessidades sociais;

- Necessidade do ego;

- Necessidade de autorrealizagao.
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O ambiente das sociedades industriais avancadas nas quais a
sobrevivéncia nao constitui mais a principal motivacéao para o trabalho esta gerando
uma nova atitude face a organizagéo. A capacidade de lideranga de um administrador,
quer dizer, sua capacidade de motivar, dirigir, influenciar e comunicar-se com seus
subordinados.

Mattos (1997) afirma ainda que os administradores sé podem liderar se os
subordinados estiverem motivados para segui-los. E importante porque os
administradores, por definicao, trabalham com as pessoas, e por intermédio delas. A
motivacdo € curiosa porque 0s motivos ndo podem ser observados ou medidas
diretamente, tem que ser inferidos do comportamento das pessoas.

A motivagdo nédo € a unica influéncia no nivel de desempenho de uma
pessoa. Dois outros fatores envolvidos sdo as capacidades do individuo e suas
compreensdes dos comportamentos necessarios para conseguir um 6timo
desempenho; este fator chama-se percepcao do papel. (MATTOS, 1997).

Assim, se qualquer fator for baixo, o nivel de desempenho provavelmente
sera baixo, mesmo que os outros fatores estejam em nivel elevado.

Segundo Luchesi (2000) a perspectiva do conteddo no estudo da
motivacao ressalta a compreensao dos fatores internos dos individuos que fazem com
que eles ajam de determinada maneira. Os individuos tém necessidades interiores,
que séo levados, pressionados ou motivados a reduzir ou satisfazer.

Quer dizer, os individuos agirao para a satisfacdo de suas necessidades.
Os administradores podem determinar as necessidades dos subordinados,
observando o que eles fazem e podem prever e 0 que 0s subordinados farao,
descobrindo quais s&o suas necessidades.

Na pratica, porém, a motivagcao é muito mais complicada. As necessidades
diferem consideravelmente entre as pessoas e mudam com o tempo. Além do mais,
diferencas individuais complicam demais o trabalho de motivagdo do administrador.
Muitos administradores, altamente motivados para conseguir poder e status, acham
dificil compreender que todos tenham os mesmos valores e anseios que eles tém.
(MATTOS, 1997)

As maneiras pelas quais as necessidades acabam sendo traduzidas em
atos variam, consideravelmente, entre as pessoas. Quem tem uma grande
necessidade de segurangca pode “agir com seguranga” e evitar aceitar
responsabilidades por temer o fracasso ou a perda do emprego. As reacgdes das
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pessoas a satisfacdo ou a ndo satisfacdo de uma necessidade variam. Quanto mais
conseguirmos conhecer as pessoas que nos cercam (e a nés mesmos), mais capazes
seremos de entender suas necessidades e o que as motivara. (LUCHESI, 2000).

Todavia, o comportamento humano depende de tantas complexidades e
alternativas que somos obrigados a fazer previsdes incorretas em um bom numero de
vezes. Todo o sistema de forgas que atuam sobre o empregado tem que ser levado
em consideracdo para que a motivagdo do mesmo possa ser adequadamente
compreendida.

2.3 A importancia da QVT na Retencao de Talentos

As organizacoes estabelecem linhas mestras para suas atividades. Os
objetivos constituem, também, uma fonte de legitimidade que justifica as atividades
de uma organizacao e, na verdade até sua existéncia. As organizacoes sao sistemas
sociais.

As organizagbes combinam ciéncia e pessoas, menos tecnologia e
humanismo. A tecnologia é suficientemente dificil em si mesma, mas quando se
juntam pessoas, chega-se a um sistema social imensamente complexo cuja
compreensdao € realmente desafiante. A sociedade deve compreender as
organizagdes e fazer delas um uso adequado porque S0 necessarias para que se
atinja os beneficios da civilizagdo. Elas sdo necessarias para a paz mundial, para o
sucesso do sistema de ensino, bem como para outros objetivos benéficos que as
pessoas perseguem. O progresso da nossa sociedade depende de organizacdes
eficazes (DAVIS; NEWSTRON, 1992, p. 4).

O comportamento humano nas organizagdes é bastante imprevisivel, isso
ocorre porque ele nasce de necessidades humanas e dos sistemas de valores.
Todavia ele pode ser parcialmente compreendido em termos de pressupostos das
ciéncias do comportamento da administracdo e outras disciplinas. Nao existem
férmulas simples para se trabalhar com pessoas. Nao existe uma solucao perfeita aos
problemas da organizacao.

Tudo o que pode ser feito € aumentar o nosso conhecimento e habilidades
de tal forma que os relacionamentos no trabalho possam ser mais bem avaliados. Os
objetivos sdo desafiadores e valem a pena. Quando as pessoas entram numa

organizacao, trazem consigo certas forcas e necessidades que afetam seu
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desempenho na situacao de trabalho. Algumas vezes, sao facilmente perceptiveis,
mas frequentemente tais forgas e necessidades s&o dificeis de determinar e
satisfazer, além de variarem enormemente de uma pessoa para outra. (DAVIS;
NEWSTRON, 1992, p. 65).

A organizacao racional, a qual obriga que se comporte segundo regras, é
apenas uma parte do real funcionamento da organizacao, alids, a parte procurada.
Para o organismo humano se ressente com as exigéncias da racionalidade,
simplicidade e passividade que a teoria classica da organizagdo pressupde. Os
individuos sao complexos, variados e animados. Apresentam necessidades, as vezes
profundas, muito antes de entrarem em uma organizagao, € nao as deixam de lado
no momento de seu ingresso (TANNENBAUM, 1973, p. 53).

Em termos comportamentais, a organizagdo se move através de duas
formas distintas: formal e informal. A organizacdo formal, delineada pela
racionalidade, € apenas um plano de conduta tragado pelos organizadores, a fim de
dar perfeita execugdo ao funcionamento da organizacédo. (SIMON; SMITHBURG;
WAHRLICH, 1986)

Porém, como explicam Simon; Smithburg; Wahrlich (1986, p. 51): “Quase
sempre o quadro real de comportamento e de relagcdes apresentado pelos membros
de uma organizacdo se afasta, ligeira ou amplamente, do plano formal de
organizacao”.

As organizagdes, na verdade, ndo funcionam exatamente como deveriam,
mas a idealizacao [...] € bastante util como ponto de partida, pois equipara-se, em
varios aspectos, aos modelos classicos descritos na literatura sociolégica e da
administragdo [...] tais modelos apresentam a organizagdo como um sistema
altamente racional e impessoal, no qual se ignora quase que totalmente a psicologia
dos elementos que a compdem (TANNENBAUM, 1973).

O ponto vital é que a estrutura organizacional € um arranjo das relacoes de
trabalho de individuos e ndo simplesmente um processo impessoal de unir tijolos para
construir um edificio. Sendo um sistema de ordenacgéo de seres humanos complexos,
esta sujeita, em determinados casos, as modificagdes que as possiveis combinacdes
de personalidades possam exigir (WAHRLICH, 1986).

Uma maior participagcdo, como a demanda pela gestdo da qualidade,
implica maiores esforgos e energia da parte dos trabalhadores, bem como uma maior
parcela de responsabilidade a assumir. E, nem como todos os trabalhadores possuem
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a mesma estrutura motivacional, o processo de mobilizagao implica uma ampla
relacao de fatores que afetam sua qualidade de vida no trabalho.

Rodrigues (1999) diz que a tecnologia de Qualidade de Vida no Trabalho
pode ser utilizada para que as organizagdes renovem suas formas de organizacao no
trabalho, de modo que, ao mesmo tempo em que se eleva o nivel de satisfacdo do
pessoal, eleve-se também a produtividade das empresas como resultado de maior
participacdo dos empregados nos processos relacionados ao seu trabalho.

A grande licdo da teoria organizacional é a de que os individuos que
compdem uma organizagao, e sobretudo 0os membros menos categorizados na
hierarquia, recusam-se a ser tratados como instrumentos e reivindicam, através de
comportamentos que a elite administrativa frequentemente define como ineficientes,
e ineficazes, a sua condi¢gdo humana (RODRIGUES, 1999).

Um programa de Qualidade de Vida no Trabalho tem como meta gerar uma
organizagao mais humanizada, na qual os trabalhadores envolvem, simultaneamente,
relativo grau de responsabilidade e de autonomia em nivel do cargo, recebimentos de
recursos de “feedback” sobre o desempenho, com tarefas adequadas, variedade,
enriquecimento pessoal do individuo.

Matos (1997) afirma que é evidente que nem todos os problemas de
produtividade das empresas, € nem todo tipo de insatisfacdo do empregado, em
qualquer nivel, podem ser resolvidos pela Qualidade de Vida no Trabalho. Nao ha
Qualidade de Vida no Trabalho sem Qualidade Total, ou seja, sem que a empresa
seja boa. Nao confundir QVT com politica de beneficios, nem com atividade festivas
de congracamento, embora essas sejam importantes em uma estratégia global.

A qualidade tem a ver, essencialmente com a cultura da organizagao. Sao
fundamentalmente os valores, a filosofia da empresa, sua missdo, o clima
participativo, o gosto por pertencer a ela e as perspectivas concretas de
desenvolvimento pessoal que criam a identificacdo empresa, empregado. O ser
humano fazendo a diferenca na concepgdo da empresa e em suas estratégias
(MATOS, 1997).

No entanto, sua aplicagao conduz, sem duvida, a melhores desempenhos,
ao mesmo tempo em que evita maiores desperdicios, reduzindo custos operacionais.
Segundo Fernandes (1996, p.24), “a qualidade é antes de tudo uma questao de
atitude. Quem faz e garante a qualidade sao as pessoas, muito mais do que o sistema,

as ferramentas e os métodos de trabalho”.
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A implantacdo da Qualidade de Vida no Trabalho passa, portanto, pela
conscientizacao definitiva da presenca da informalidade na organizacdo. Quando
contrata uma pessoa para trabalhar, a organizagdo burocratica geralmente ignora a
existéncia do individuo enquanto ser, que se comporta informalmente, ou seja, ignora
a QVT.

O empregado, ao atuar dentro de uma funcao previamente elaborada para
executar, da vazdo ao seu real jeito de ser, expressando uma busca por uma
qualidade de vida que possui na sua vida privada. Aparece e se agrava a medida que
a organizagao obriga o individuo a se submeter a seus procedimentos, rotinas, regras,
tornando-o submisso, obrigando-o a ter uma curta perspectiva temporal, fazendo-o
atuar sob forte controle e, portanto, com pouca margem de liberdade e acdo. Este
conflito se agrava com a rigidez da estrutura, com a mecanizacgao, e, do ponto de vista
da pessoa, com o crescer do nivel intelectual do individuo (CORADI, 1985, p. 99).

O trabalho € visto como nao tendo qualidade de vida, como nao sendo
humano. Segundo Rodrigues (1999, p.11):

[...] o trabalho é indesejado, justamente porque na atual sociedade, com muita
frequéncia, ele se configura de uma forma totalmente fragmentada e sem
sentido, burocratizada, cheia de normas e rotinas, ou entdo, cheio de
exigéncias e conflitivo com a vida social ou familiar”.

Por um lado, o individuo por ser humano, e porque a organizagdo nao
corresponde a totalidade de sua vida, sempre manifestara, dentro das organizacgoées,
o comportamento informal. Por outro lado, este esquema racional que exige
comportamento formal € importante e necessario para o funcionamento das
organizagoes.

E importante salientar que a organizagdo ndo é nem jamais serd o férum
substituto de sua vida privada. Incluem-se no conceito de organizacdées formais as
corporacgdes, 0s exércitos, as escolas, os hospitais, as igrejas e as prisdes, além das
empresas, clubes, sindicatos, partidos e o Estado, excluem-se as tribos, as classes,
0s grupos étnicos, os grupos de amigos e familias. As organizacdes caracterizam-se
por premissas estruturais, que ndo sao casuais ou estabelecidas pela tradicdo, mas
planejadas intencionalmente a fim de intensificar a realizacado de objetivos especificos
(ETZIONI, 1974, p. 9).

A organizagdo, na sua continua busca pela racionalidade, estabelece a
melhor estrutura formal e assim tenta controlar o comportamento humano que nela se
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insere, pois esta interessada na execucao, por parte de cada pessoa, de suas funcoes
dentro de seus cargos (trabalho).

A cultura de grupo, com os valores, crengas, principios e normas,
estabelece uma maneira tipica de comportamento, que muitas vezes & expressa
através do que se convenciona denominar de “filosofia da empresa”, como artificio do
que € permitido ou do que é rejeitado. Essas limitagdes culturais ganham foros de
verdade, tdo fortes em determinados ambientes, que se tornam barreiras e renovacao.
Passam a ser paradigmas que, por ndo serem questionados, levam a uma perigosa
acomodacéo cultural. Nao se desenvolve a visao critica e assim poucos sao capazes
de perceber crises instaladas e riscos de tendéncias (MATOS, 1997).

No entanto, como afirma Coradi (1985), para a formag¢dao do meio em que
se vive € imprescindivel que se inclua, através de uma filosofia humanista, o ponto de
vista do individuo como um todo. Ou seja, 0s seres humanos precisam de condi¢cdes,
que nao sao so racionais, para expressar sua capacidade de trabalhar.

Matos (1997) diz que eles necessitam de remuneracao justa em relagéo ao
que fornecem como trabalho, condi¢des fisico-psicologicas propicias e agradaveis ao
trabalho, e beneficios sociais além do trabalho que preencha o restante do espaco
ndo ocupado inteiramente pela racionalidade inseparavel e necessaria a organizacao.
Se nao houver uma preocupacao com a condicdo humana global dentro do trabalho,
nao se podera entender o que seja QVT, pois 0 ser humano nao € uma simples peca
tal facil de ser compreendida.

No trabalho, a melhoria de certas condicbes ndo garante e nao leva
necessariamente a maiores niveis de satisfacdo de quem trabalha em tal ambiente.
Assim, é que, se melhorarmos a qualidade de vida no trabalho, ou seja, as condi¢cdes
de supervisdo, a qualidade das relacdes departamentais, as praticas administrativas
e, em certa dimensao, as condi¢des fisicas e o salario, com tais melhorias a empresa
nao garantird, necessariamente, niveis mais elevados de satisfagcdo e, logo, a
Qualidade de Vida. (MATOS, 1997)

Porém, pelo contrario, quando tais fatores de higiene, em lugar de se
tornarem melhores, piorarem, caindo a niveis que os empregados ja nao aceitam sem
contestacdo, entdo a insatisfagdo comega a se manifestar. Em outras palavras, a
melhoria dos fatores de higiene ndo aumenta a satisfacdo, ndo motiva, mas a sua
piora traz a insatisfacdo (CORADI, 1985, p. 142).
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Apesar de toda badalagao em cima das novas tecnologias de producéo,
ferramentas da qualidade, etc., sdo fato facilmente constatado que mais e mais os
trabalhadores se queixam de uma maior rotina de trabalho, de condi¢des de trabalho
inadequadas as vezes até de nivel desumano. Estes problemas ligados a insatisfagéo
no trabalho tém consequéncias que geram uma rotatividade de méao-de-obra mais
elevada, reclamacgdes e greves mais numerosas, tendo um efeito marcante sobre a
saude mental e fisica dos trabalhadores, e, em decorréncia, na responsabilidade
empresarial. (JACINTO, 2007).

Assim, os administradores nao podem estabelecer as condi¢ces que levam
hoje a satisfacao mais elevada e nao dar atengao, ainda mais porque as necessidades
dos empregados podem mudar de repente. Os administradores precisam prestar
atencao nas atitudes dos empregados semana a semana, més apés més, ano apos
ano para que este se aperfeicoe.

Como afirmam os autores mencionados anteriormente, ndo se pode
verificar a qualidade de vida no trabalho sem levar em conta a dimensao
‘remuneragao”. Ocorre que, toda espécie de “emprego” estd, indispensavelmente,
associado a uma remuneragao, o que ja nao ocorre com o trabalho. E possivel haver
trabalho sem remuneragdo, mas nao “emprego” sem remuneragao, iSSO € uma
retorica dentro das concepgdes do trabalho.

O homem é empregado para trabalhar e pelo seu trabalho recebe uma
remuneracao. Interessa-se averiguar a qualidade de vida no trabalho, na vida
profissional e ndo na vida privada, o indicador desta humanizac¢ao pela via salarial,
tem de ser proporcional ao que se faz no trabalho e ndo a manutengéo da sua vida
fora. (MATTOS, 1997)

Desta forma, mesmo que o trabalho se constitua em um meio socialmente
aceito, para que os seres humanos garantam a sua sobrevivéncia através da
remuneragao, a mensuracao da qualidade de vida no trabalho deve se ater ao que se

faz na organizacao para recebé-lo.
2.4 Implantacao de Programas de Qualidade de Vida (PQV)
A Qualidade de Vida no Trabalho somente ocorre no momento em que as

empresas tomam consciéncia que os seus trabalhadores sao partes fundamentais de

sua organizacao. Assim, eles devem ser vistos como um todo.
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Segundo Campos (1992), um dos mais importantes conceitos dos
programas de qualidade de vida estd na premissa de que, somente se melhora o que
se pode medir e, portanto, € preciso medir para melhorar, sendo, assim, torna-se
necessario avaliar de forma sistematica a satisfacdo dos trabalhadores e, nesse
sentido, o processo que permeia a subjetividade sdo de grande importancia para
detectar a percepcao dos trabalhadores sobre os fatores intervenientes na qualidade
de vida do trabalho.

Segundo Maslach; Leiter (1999), atualmente, os trabalhadores passam
muito mais horas convivendo em um ambiente laboral do que convivem com seus
familiares. Com isso os desgastes fisicos e emocionais alastram-se nos locais de
trabalho. Isso ocorre, na maioria das vezes, pelo desencontro da natureza do trabalho
e a natureza da pessoa que realiza esse trabalho.

Os autores enfatizam também que o desgaste emocional nos trabalhadores
diz mais sobre as condicbes de trabalho dos colaboradores do que sobre eles
mesmos. Algumas das maiores fontes do desgaste sdo: excesso de trabalho; falta de
controle; falta de recompensa; falta de uniao; falta de equidade e conflito de valores.
O desgaste afeta tanto o individuo e os seus familiares quanto as empresas, afinal a
diminuicao da tolerancia ao estresse e redug¢ao do apoio em suas vidas pessoais, 0s
tornam incapacitados em lidar com os problemas do trabalho, diminuindo a
capacidade de produtividade.

Acredita-se que uma das soluc¢des para este problema seria que a propria
empresa criasse acdes preventivas, além de programas de QVT, pois a medida que
o trabalhador ganha, a empresa também através do ganho secundario. Entretanto
para se conseguir a aprovacao da diretoria e colocar em pratica, agdes como essas,
n&o € um processo simples.

Deve-se provar que com estas acoes, conseguir-se-a reducao de custos
mais altos no futuro. Para tal, devem-se utilizar argumentos fundamentados no ganho
secundario, cujo significado é os ganhos que a empresa obtera pela reducao de
despesas relacionadas a saude dos trabalhadores. (CAMPQOS, 1992)

Limongi-Franca (2004) comenta sobre alguns dos vieses apresentados
pelos programas de qualidade de vida, motivos pelos quais, ainda hoje, ndo sao
aceitos pela maioria das empresas. Um exemplo é a forma como séo vistos pelas

organizagdes, assumindo de forma geral trés visbes diferenciadas:
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1) o enquadramento legalista — resumido ao cumprimento de regras
impostas pela legislacdo ou por obrigacdo em situagdes especificas, tais como
exigéncias feitas por grandes clientes, exigéncias de programas de certificacao de
qualidade;

2) o enquadramento paternalista - realizados no intuito de fazer com que o
individuo se sinta bem em seu ambiente laboral. A preocupacao e o objetivo principal,
neste sentido, € exclusivamente o individuo e ndo hda, necessariamente, uma
interligagéo destes programas com as estratégias da organizagao;

3) a visao estratégica - os programas sao percebidos como parte integrante
da visdo estratégica organizacional, atrelados ao resultado planejado pela
organizagado (LIMONGI-FRANCA, 2004).

Cabe aos profissionais especializados na saude dos trabalhadores
procurarem maneiras, pautadas na legislacao e fundamentacéao cientifica, para que
haja a aceitacdo e mudanca de conceitos das empresas.

Entretanto, caso ndo seja possivel implantar grandes acdes, ha a
possibilidade de se colocar em pratica, dois grandes valores basicos, com
comprovacao cientifica, que podem ser desenvolvidos dentro das empresas e, que
ndao geram nenhum custo e, que promovem também a qualidade de vida dos
trabalhadores: desenvolver a autoestima e a empatia. Um planejamento estratégico é
fundamental para implementacdo das acbes e programas de QVT a serem
implantados. Estes envolvem diagndsticos e implantagdo de melhorias, inovacoes
gerenciais, inovacoes tecnoldgicas e estruturais dentro e fora do ambiente de trabalho,
visando propiciar condigdes plenas de desenvolvimento humano para e durante a
realizagéo do trabalho.

Existem varias medidas a serem aplicadas, como remuneracao justa,
manutenc¢ao de um ambiente fisico, psicoldgico e social mais saudavel, e implantacao
de uma politica de beneficios sociais, criando assim, condicdes para que o sistema
racional funcione. As empresas americanas que desenvolvem programas de
promogéao a saude ndo os fazem por bondade, os motivos tém mais a ver com o ganho
secundario, ou seja, aumento da produtividade, competitividade, e reducao de custos
gerados pelos trabalhadores. (MORETTI, 2007).

Alguns programas apresentam medidas drasticas, como por exemplo, a
proibicdo do fumo no ambiente de trabalho. Isto pode gerar uma rejeicdo dos

trabalhadores, uma vez que para se mudar comportamento de risco deve-se
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inicialmente promover a conscientizacdo (BAUCK, 1989 apud ALVAREZ, online,
1996).

E para que o programa de qualidade de vida no trabalho ndo vire mais um
modismo gerencial, é necessario que as empresas, antes de implantarem um
programa, facam uso dos diagnésticos, para direcionar as estratégias de promoc¢ao a
saude. Isto permite definir estrategicamente o sistema de trabalho da empresa,
permitindo descobrir as necessidades a curto, médio e longo prazo, aléem de padrdes
de desempenho em quantidade, qualidade e de tempo. (RODRIGUES, 1999)

No Brasil, algumas empresas de grande e médio porte vém adaptando
modelos de programas de qualidade de vida de empresas nos Estados Unidos com o
objetivo de reduzir custos com assisténcia meédica, absenteismo, acidentes, melhorar
a seguranca e o bem-estar dos trabalhadores, através de uma visao holistica (SILVA,
1996).

Ao proceder a literatura pode-se verificar uma diversidade de acgdes e
programas implantados por grandes empresas que obtiveram resultados positivos e,
que se tornaram referéncia, podendo ser visto como modelos a serem seguidos.

Segundo Lima (2007), aumentando a disposicdo e satisfacdo dos
trabalhadores, aumentam a tolerancia ao estresse, reducao do absenteismo, melhora
do relacionamento interpessoal, reducdo dos acidentes de trabalho, reducao dos
gastos médicos.

Os exercicios reduzem a hipertensédo arterial e melhoram o fluxo das
coronarias, sao inUmeros os beneficios, até habitos nocivos a saude, como alcool e
fumo sao reduzidos. Enfim, o exercicio regular aumenta tremendamente a tolerancia
ao estresse (BAUCK, 1989 apud ALVAREZ, online, 1996).

Outro fator importante dentre as atividades de promocdo da QVT é o
treinamento, que sem duvida, é considerado parceiro e instrumentador das metas de
bem-estar no trabalho. Potencial, criatividade, forca de trabalho, inovagao,
compromisso e interacdo capacitam os trabalhadores no ambiente organizacional
através de situagdes planejadas e monitoradas para obtencao de mudancgas pessoais,
grupais e organizacionais. (LIMA, 2007)

As pressbes para novos desempenhos de um lado, ameagam a
estabilidade e o conhecimento adquirido, de outro, tém sido a grande oportunidade de

mudanc¢a, como a modernizag¢do, a evolugdo quanto a performance, a maturidade
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critica, a criacdo de novos paradigmas, os valores de preservacao, a qualidade de
compromisso e a autonomia profissional (LIMONGI-FRANGCA, 2004).

O treinamento e o desenvolvimento de trabalhadores sdo importantes para
manté-los em constante aperfeicoamento e satisfeitos com o desenvolvimento de
suas funcdes (GOEDERT; MACHADO, on-line, 2007).

O treinamento era considerado antigamente, apenas como uma forma de
adequar a pessoa ao seu cargo, hoje se tornou uma forma de melhorar o seu
desempenho. O autor ainda complementa que “o treinamento é considerado um meio
de desenvolver competéncias nos trabalhadores para que se tornem mais produtivos,
criativos e inovadores, a fim de contribuir melhor para os objetivos organizacionais”
(CHIAVENATO, 2004, p. 339 apud GOEDERT; MACHADO, 2007).

Os programas de treinamento e desenvolvimento de trabalhadores s&o
uma forma de aumentar o capital intelectual da empresa, mas também gera beneficios
ao colaborador, agregando conhecimentos que serdo importantes para o
desenvolvimento pessoal e a promoc¢ao da QVT.

Outro aspecto que contribui para a saude do trabalhador e
consequentemente para desenvolver a qualidade de vida, é a preocupacao com a
ergonomia. Vilarta; Moraes (2004 apud GOEDERT; MACHADO, 2007), relatam que a
ergonomia € uma ferramenta para identificar situacées em que o ambiente de trabalho
esta inadequado e adapta-lo para o trabalho humano.

Lida (1990 apud GOEDERT; MACHADO, online, 2007), explica que a
ergonomia nado envolve somente maquinas e equipamentos, mas todo o
relacionamento entre o homem e o trabalho, ndo apenas ambiente fisico, mas também
0 ambiente psicolégico que o local pode proporcionar.

A partir desse conceito verifica-se que o estudo da ergonomia busca
identificar situacbes em que o ambiente de trabalho possa prejudicar a saude do
trabalhador e verificar melhores formas de desenvolver suas atividades sem que
possa causar danos a saude, consequentemente contribuindo para a promocao da
Qualidade de Vida no Trabalho (GOEDERT; MACHADO, 2007).

A Ginastica Laboral (GL) € um programa que esta sendo cada vez mais
adotado pelas empresas no combate do stress e melhoramento da saude fisica dos
trabalhadores.

Para Lima (2003, p. 7), a conceituacao de Ginastica Laboral (GL) é definida

como:



33

[...] um conjunto de praticas fisicas, elaboradas a partir da atividade
profissional exercida durante o expediente, que visa compensar as estruturas
mais utilizadas no trabalho e ativar as que n&o sao requeridas, relaxando-as
e tonificando-as.

A GL vem se desenvolvendo nas empresas significativamente, diminuindo
o absenteismo e melhorando o desempenho dos colaboradores, trazendo muitos
beneficios para a empresa e para os colaboradores, pois além da promogéao da saude,
aumenta a disposicao para o trabalho e melhora a integracao entre os colaboradores.

Os beneficios que a empresa oferece, pode ser um grande fator capaz de
motivar e melhorar a qualidade de vida dos trabalhadores. De acordo com o
significado, beneficio se trata de uma forma de remuneragdo indireta na qual a
organizagao oferece aos colaboradores, e ainda complementa que “os beneficios
sociais sao incentivos internos oferecidos com o objetivo de satisfazer as
necessidades pessoais, proporcionando um ambiente mais harmonioso possivel e
produtivo para toda a empresa” (ARAUJO, 2006).

Com um programa de beneficios adequados, a empresa consegue deixar
o trabalhador mais satisfeito com o trabalho, satisfazendo algumas de suas
necessidades e deixando-o mais motivado para o trabalho. Outro fator de grande
importadncia para garantir a saude dos colaboradores na organizacdo sao o0s
programas de higiene e seguranga no trabalho, que constitui a garantia de um local
apropriado para o desempenho das fungdes. (LIMA, 2003)

E, se tratando desse tema, Chiavenato (2002), explica que a Higiene do
Trabalho € um conjunto de normas e procedimentos que garantem a protecdo da
saude fisica e mental do trabalhador, preservando-o dos riscos que o ambiente de
trabalho possa oferecer. Pode-se dizer que higiene e seguranca do trabalho séo
atividades interligadas, onde uma complementa a outra para que seu propésito atinja
0s objetivos almejados pelo programa.

A respeito disso, Chiavenato (2002, p. 438) afirma que seguranca no
trabalho € “o conjunto de medidas técnicas, educacionais, médicas e psicoldgicas,
empregadas para prevenir acidentes” onde se deve eliminar as condi¢gdes inseguras
do local de trabalho e ensinar as pessoas a implantacéo de praticas preventivas.

A partir de entdo, entende-se que os beneficios com este programa é
compensador tanto para a organizagdo quanto para o colaborador, garantindo um
ambiente de trabalho seguro e agradavel, onde com isso o0 empregado produz melhor,
diminui o absenteismo, afastamentos e a rotatividade. Todo colaborador presta seus



34

servicos e desenvolve suas habilidades em troca de uma remuneragao adequada de
acordo com seu cargo.
Qualitas (2005 apud ARAUJO, 2006, p. 46) define a atividade de cargos e

salarios da seguinte forma:

O estudo de cargos e salarios € um instrumento que permitira a empresa a
administracdo de seus recursos humanos na contratacdo, movimentagdes
horizontais (méritos) e verticais (promogodes) de seus profissionais e retencao
de talentos da empresa. A definigdo de cargos e salarios estabelecerd uma
politica salarial eficaz que permitirda a ascensao profissional dos
colaboradores de acordo com suas aptiddées e desempenhos; assim como
subsidiard o desenvolvimento do plano de carreiras. Com isso, através de um
programa de cargos e salarios, a empresa podera ter definido o salario a ser
aplicado a cada cargo, definindo também as fungbes que se enquadram em
cada cargo. Acima de tudo, promovendo a satisfagdo e contemplando a
motivacao do trabalhador.

Para desenvolver tal programa € necessario sensibilizar a direcao,
mostrando que havera lucro se tratar o dependente; promover mudanga na cultura ao
tracar as regras e treinar uma equipe médica para detectar a doenca através dos
exames ocupacionais. O programa pode ser feito no exame pré-admissional,
periddico, na pds-reabilitacdo, em cargos de risco e executivo, e apos acidentes. “Os
resultados séo: reducgao de riscos, melhora na seguranca operacional e da saude dos
empregados”, diz Carlos Lucena, gerente da divisdo médica da Esso Brasileira
(GRUPO CATHO, 1997).

Desta forma, para reverter tal quadro é necessario enfatizar as vantagens
da recuperacao para os dirigentes. Com um programa de apoio as empresas evitam
despesas com reposicao de empregados, reduzem o numero de acidentes de trabalho

e absenteismo. E preciso trocar o preconceito pelo conceito de doenca.
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3 QUALIDADE TOTAL E A INFLUENCIA NA RETENgAO DE TALENTOS
3.1 O Sistema 5S

5S é o sistema de Qualidade Total que trata da arrumacéao, da ordem, da
limpeza, do asseio e da autodisciplina dos funcionarios de uma organizacao. Surgiu
no Japao na década de 1950 e foi aplicado apés a Segunda Guerra mundial, com a
finalidade de reorganizar o pais quando vivia a chamada crise da competitividade.
(LINHARES, 2010).

Zelda (2009) aborda que a adocgao do Sistema 5S foi um dos fatores da
recuperacado das empresas japonesas e da implantacao da Qualidade Total no pais.
Demonstrou ser tdo eficaz que até hoje € considerado o principal instrumento de
gestao da qualidade e da produtividade utilizado no Japéao.

As empresas japonesas consideram indispensavel a aplicacdo deste
sistema para a plena consolidagdo do gerenciamento pela Qualidade Total de seus
empreendimentos. Linhares (2010) afirma que foi desenvolvido com o objetivo de
transformar as atitudes das pessoas e os ambientes das organizagcdes, ocasionando
melhor qualidade de vida dos funcionarios, reducdo de custos e desperdicios e
aumento da produtividade das organizagoes.

Este programa tem como objetivo principal promover a alteracdo do
comportamento das pessoas, proporcionando total reorganizacdo da empresa através
da eliminacao de materiais obsoletos, identificacdo dos materiais, execucao constante
de limpeza no local de trabalho, construgdo de um ambiente que proporcione salude
fisica e mental e manutencéo da ordem implantada. (ZELDA, 2009).

Aponta para a melhoria do desempenho global da organizacdo. Sabe-se
que a maior dificuldade da implantacado efetiva de um programa de qualidade é a
mudanca cultural das pessoas que compdem a organiza¢do, em todos os niveis
hierarquicos. Barreira imposta que foi caracterizada como paradigma a ser rompido
com o tempo e com a persisténcia.

Segundo Linhares (2010), o Sistema 5S ndo é um instrumento que
assegura qualidade a organizacao; é apenas uma ferramenta associada a filosofia de
qualidade que auxilia na criacdo de condi¢cdes necessarias a implantacao de projetos
de melhoria continua. E um sistema que organiza, mobiliza e transforma pessoas e

organizagoes.
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No Brasil € também conhecido como “Housekeeping” (conservagao da
casa). Os custos desse programa sdo baixos. E um pequeno investimento que traz
grandes beneficios.

Como a implantacdo do 5S visa a qualidade de vida do individuo,
compatibilizando os recursos disponiveis com as atividades que desenvolvem, a
qualidade de vida esta diretamente relacionada com o uso correto dos recursos a sua

disposicao.
3.2 Os cinco sensos da qualidade

A denominagdo 5S vem das iniciais das 5 palavras de origem japonesa:
Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu e Shitsuke, que sdo as maximas do movimento (BRITTO;
ROTTA, 2001).

Foi adequado a lingua portuguesa na forma de 5 sensos: de selecéao
(descarte), de organizagdo (ordenacdo), de limpeza (saude), de padronizagédo
(sistematizacdo) e de autodisciplina (manutencao da ordem).

3.2.1 Seiri

Senso de selegdo, utilizacao, descarte, arrumacao. Significa identificar e
separar tudo o que é necessario do que é desnecessario no local de trabalho, dando
um destino para aquelas que deixaram de ser Uteis para o fim desejado e agrupando
0s objetos necesséarios por ordem de importancia, inclusive eliminado tarefas
desnecessarias. Possibilita melhor organizagao do local, criagcdo de novos espagos,
diminuicdo da perda de tempo e desperdicio de recursos. Para a arrumacao do setor
devemos: classificar os itens (necessarios e desnecessarios), verificar a frequéncia
de uso e dar a destinacao dos itens de acordo com a frequéncia de uso. (LINHARES,
2010).

De acordo com o SEBRAE (2000) esta fase tem como lema: “A gente faz o
ambiente”. A fase do descarte tem como beneficios: Reduzir a necessidade de espaco
fisico, de estoque e de gasto com sistema de armazenamento. Facilitar o arranjo
fisico, o controle de producéao e a execucgao do trabalho no tempo previsto. Diminuir
o desperdicio de material. Reduzir custos e acidentes.
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3.2.2 Seiton

Senso de ordenagéao, organizagao, sistematizagao. Significa colocar cada
objeto no seu unico e exclusivo lugar, dispostos de forma correta, agrupando por tipo,
cor, etc., para que possam ser utilizados prontamente. Refere-se a disposicao
sistematica dos objetos com excelente comunicacao visual utilizacao de etiquetas
para identificacdo dos locais, dos objetos, das tarefas, no material adotado para uso
do setor, a fim de que se possam manter as coisas do jeito que devem ser. Possibilita
organizar seu local de trabalho e promover acdes que facilitem o trabalho através da
identificacdo dos materiais, locais e tarefas, para que todos saibam onde o material
esta. (LINHARES, 2010).

Segundo o SEBRAE (2000) esta fase tem como lema: “Um lugar para cada
coisa, cada coisa no seu lugar”. A fase da ordenagéo tem como beneficios: Propiciar
melhor aproveitamento dos espacos existentes. Proporcionar rapidez e facilidade na
busca de itens. Evitar desperdicio de material e reduzir custos. Contribuir para o
aumento da motivacao e da produtividade das pessoas. Propiciar maior racionalizagéo
do trabalho. Tornar o ambiente de trabalho funcional e agradavel.

3.2.3 Seiso

Senso de limpeza, zelo. Significa eliminar a sujeira e as fontes de sujeira
para construir um ambiente de trabalho limpo e agradavel que proporcione seguranga
e qualidade de vida (saude fisica e mental) das pessoas, lembrando sempre do dito
popular: “O ambiente mais limpo ndo € o que mais se limpa, mas sim 0 que menos se
suja”. Cada um limpa sua propria area de trabalho e é consciente das vantagens de
nao sujar. (LINHARES, 2010).

Segundo Calegare (1999) para determinacao das causas € interessante
que se pergunte sempre o “por que” (“Por que estava sujo?”; “Por que ndo havia
lixeiras?”; “Por que as lixeiras nao foram incluidas no planejamento?”).

Segundo o SEBRAE (2000) essa fase tem como lema: “O ambiente faz a
gente”. Os beneficios da limpeza sao: Proporcionar o aumento da auto-estima e da
disposicdo da equipe gerando produtividade. Favorecer o companheirismo, a
amizade e o bom-humor da equipe. Propiciar a satisfacéo e eficiéncia das pessoas.
Evitar danos a saude da equipe e gastos com doengas. Evitar perdas de material.
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Evitar danos a equipamentos. Melhorar a imagem interna e externa da empresa.

Reduzir condigbes inseguras.
3.2.4 Seiketsu

Senso de asseio, de saude, higiene. Refere-se a execucao dos 3 sensos
anteriores de forma sistematizada, ou seja, manter o descarte, a organizacao e
implantar o padrao de limpeza de forma continua, com a preocupagao e atengdo com
a prépria saude fisica, mental e emocional. Resulta da padronizagdo das atividades
anteriores de forma sistematizada com manutencao e monitoracdo dos estagios ja
alcancados para que nao retrocedam. Para tal gerenciamento da-se énfase na
manuten¢do da padronizacao adotada. O objetivo da padronizagéo € fazer com que
todas as tarefas sejam cumpridas voluntaria e rotineiramente da mesma forma, para
que os resultados sejam sempre aqueles esperados, a fim de melhorar o desempenho
da organizacéo. (LINHARES, 2010).

E o ponto alto do método. E preciso que haja um sélido compromisso de
toda a equipe para a mudanca de habito, a fim de que as boas condicbes sejam
mantidas. Isso implica em educacéao das pessoas.

Segundo o SEBRAE (2000) essa fase tem como lema: “O compromisso de
cada um é com todos”. Os beneficios da conservacado sao: Melhoria continua do
ambiente de trabalho. Racionalizagao do tempo. Incentivo a criatividade das pessoas
envolvidas. Melhoria da produtividade. Base para a Qualidade Total.

3.2.5 Shitsuke

Senso de autodisciplina, educacdao, manutencdo da ordem,
comprometimento. Significa ser responsavel pela qualidade de seu trabalho e de sua
vida, buscando melhoria sempre, ao cumprir rigorosamente os padrées técnicos,
éticos e morais, normas e tudo o que for estabelecido pela organizacao onde trabalha.
E o pacto da qualidade onde todos assumem o compromisso de manter as normas,
prazos e acordos estabelecidos nas fases anteriores, a fim de aperfeigoar e dar
continuidade ao Programa. Faz parte do comportamento ético respeitar o acordo
estabelecido e cumprir todos os compromissos para ndo desapontar o cliente.
(LINHARES, 2010).
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E um habito consciente e voluntario para manter e praticar corretamente o
que foi determinado nos procedimentos operacionais estabelecidos pela organizacao.
E a base para a harmonia das atividades previstas nos 4S anteriores. O habito de
fazer as coisas que devem ser feitas deve ser desenvolvido, e nem sempre a maneira
mais facil € a mais correta.

Segundo o SEBRAE (2000) esta fase tem como lema: “Agua que corre ndo

cria lodo”. Os beneficios da disciplina sao:

Melhoria das relagbes humanas. Favorecimento do trabalho em equipe.
Confiabilidade e credibilidade das informagbes. Elimina¢do do desperdicio.
Dignificagado do ser humano. Facilidade de execugédo de todas as tarefas.
Cumprimento dos requisitos de qualidade (p. 34).

Entao, esta metodologia é a mais recomendada por atuar principalmente
com a eliminacao de desperdicio, com alteracdo da mentalidade das pessoas, com
interacédo entre patrao/empregado/cliente e por estimular a reflexdo da qualidade dos
servicos e produtos e da qualidade de vida.

O Programa 5S é basicamente a determinag&o de arrumar e organizar um
local de trabalho, de manter arrumado e limpo, de manter as condi¢des padronizadas
e a disciplina necesséria para realizar um bom trabalho. O Padrao de Qualidade tera
sido atingido se todos os procedimentos adotados nas 5 fases do Programa 5S
estiverem documentados, ou fotografados, para que se possa comparar a situagao
anterior com a atual. (LAS CASAS, 1999)

Organizacao, arrumacao e limpeza referem-se as atividades de pessoas,
padronizagdo refere-se a execugdo das anteriores de forma sistematizada; e,
disciplina refere-se a manutencao da nova ordem estabelecida. (CALEGARE, 1999)

Dessa forma, para utilizar 0 5S é necessario que se tenha uma metodologia
de implementacéo correta, para almejar ganhos maiores em termos de motivacao,
criatividade, produtividade e lucratividade. Se o lider e a equipe nao tiverem motivacao
certamente cairdo na acomodagao, que vem acompanhada de regressao e tudo o que
foi implantado vai por “agua abaixo”.

A metodologia utilizada para auxiliar no planejamento e na aplicacdo em

todas as etapas pode ser o Método 5W e 1H, a saber:

WHY (Por qué?) — Para organizar o setor de trabalho. WHAT (O qué?) —
Acervo e material de consumo diario. HOW (Como?) — Selecionando o que
usa e separando o que nao usa. WHO (Quem?) — Todos os funcionarios do
setor. WHERE (Onde?) — No prdprio setor de trabalho. WHEN (Quando?) —
De 3 a 31 de Janeiro (por exemplo). (CALEGARE, 1999, p. 48-50).
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Alias o proprio nome € Qualidade Total e ndo Qualidade Parcial. “A
Qualidade Total s6 pode ser atingida se houver trabalho em grupo, com plena
integracao entre os colaboradores em todos os niveis da organizagdao” (CALEGARE,
1999, p. 48) e com didlogo amplo e franco. As barreiras devem ser eliminadas, sejam
elas fisicas ou mentais.

Antes de entender a qualidade nos servicos, € preciso compreender 0 que
diferencia os bens tangiveis dos servi¢os. Neste sentido, Victorino (1999, p.71) explica
que “mercadorias sao bens tangiveis, ja os servicos sdo conhecimentos e habilidades
a servigco de pessoas, entidades e empresas, caracterizando-se pela pessoalidade”.
Os servigos sao pereciveis, e nao tem como estoca-los.

Portanto, deve-se executa-lo de acordo com a necessidade do cliente. O
servico podera despertar no cliente um sentimento de satisfacao ou de insatisfacao.
O primeiro demonstra que o cliente ficou satisfeito com a qualidade do servi¢co, uma
vez que suas expectativas foram atendidas. Ja o segundo, é possivel verificar que as
necessidades do cliente ndo foram realizadas.

Las Casas (1999, p.20) afirma que “qualidade total em servigos engloba,
além dos clientes externos, todos os que com ela interagem, ou seja, funcionarios e
administradores”.

Para que exista a qualidade total, € necessario que haja um
comprometimento de todos, desde a alta geréncia até os gerentes, colaboradores e
clientes. Siqueira (1995, p.44) diz que os clientes avaliam a qualidade dos servigos

através de quatro dimensdes:

Tangiveis: a aparéncia das instalacoes fisicas, equipamentos, pessoas e
materiais de comunicag&o. Confiabilidade: o conhecimento e a capacidade
de executar o servigo prometido com precisao e seguranca. Receptividade: a
cortesia no atendimento e a disposicao para ajudar os clientes. Agilidade: a
capacidade de atender e resolver as solicitacées dos clientes com rapidez.

As quatro caracteristicas acima devem ser observadas quando da
execucgao do servico, pois a falha de uma pode comprometer a qualidade que o cliente
espera. Assim, para que obtenham qualidade nos servicos € necessario que as
organizacbes se dediguem mais ao treinamento de pessoal, reduzindo a
heterogeneidade e as falhas, pois na grande maioria, estes sdo a vitrine das
organizagoes.

No que concerne as empresas, Victorino (1999, p.71) menciona que na
prestacao de servigos, o cliente ndo compra servicos, pois:
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[...] ele compra a transferéncia de responsabilidade, a seguranga, a
tranquilidade e a promessa de que terd um futuro mais tranquilo num certo
prazo, dentro de um orgcamento e de uma forma que satisfaga e atenda as
suas expectativas.

As empresas necessitam transmitir para seus clientes essa segurancga tao
esperada. Com a implantacao de um programa de qualidade sera mais facil para a
empresa comprometer-se e conseguir oferecer maior seguranga aos seus clientes.

A implantacdo de um programa de qualidade possui varios objetivos, os
quais poderao ser alcangados caso este seja aplicado de forma adequada. O objetivo
do programa de qualidade, de acordo com Campos (I1992), como abordagem gerencial
nas empresas, € “criar condigdes internas que garantam a sobrevivéncia das
organizacodes a longo prazo”.

Implantando um programa de qualidade na organizagcao, sera mais facil
para esta cobrar a qualidade de seus empregados, pois a empresa ja estara preparada
para isto.

Victorino (1999, p. 99) menciona que ha alguns fatores que levam as

empresas a avaliarem/implantarem um programa de qualidade, como:

* pressao do mercado tomador dos servigos;

* exigéncias dos atuais/futuros clientes, para tornar-se mais competitivo;
* visdo administrativa operacional;

* criacao de ferramentas gerenciais;

* satisfacao dos clientes;

* organizacao interna da empresa;

* padronizacao das atividades;

* padronizacao dos relatérios operacionais/gerenciais;

* criagdo de manuais de tarefas e procedimentos;

* capacitacao dos colaboradores;

* identificar pontos de deficiéncia e de melhoria;

* redugéo do trabalho e falhas operacionais;

* definicdo de metas e o correspondente monitoramento;

* aumentos e ganhos de produtividade/rentabilidade;

* otimizacao de processos e como instrumento de marketing.

O programa de qualidade deve ser algo permanente, continuado, e nao
uma campanha com inicio e fim. As regras e os procedimentos deste programa tém
que ser compativeis com a politica e a cultura da organizacao em que for implantado.
Os resultados dos programas de qualidade geralmente sao significativos, uma vez
que surgem ideias inovadoras de colaboradores, e estas podem ter passado
despercebidas pela alta administracdo. Os 5S’s sdo simples, porém podem mudar a
percepcao das pessoas no que se refere a qualidade de vida ou do trabalho.

De acordo com Campos (1992, p.173), os 5S’s “visam mudar a maneira de

pensar das pessoas na direcdo de um melhor comportamento para toda a vida”. Este
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programa nao é um evento episédico de limpeza, mas uma maneira de conduzir a
empresa através de ganhos efetivos de produtividade.

Portanto, os 5S’s ndao deixam de ser uma reeducagdo nos habitos e
comportamentos das pessoas que o utilizam. Através dos 5S’s é possivel verificar se
uma pessoa € organizada, limpa, econémica (no sentido de fazer certo da primeira
vez), que ndao acumula lixo, entre outras caracteristicas positivas que o programa
ensina.

Osada (1992, p.16) diz que a empresa que nao conseguir implementar os
5S’s basicos ndo conseguira fazer nenhuma das outras coisas desejadas pela
geréncia. De acordo com Silva (1994, p.14-19), o programa 5S’s “consolidou-se no
Japao a partir da década de 50”.

No Brasil, este programa foi langado formalmente em maio de 1991 e, a
partir de entdo, muitas organizacdes tém reconhecido sua importancia fundamental
na criagdo do ambiente da Qualidade Total.

Segundo Silva (1996, p.21), os 5S’s sdo cinco sensos e, portanto, nao se
‘implanta”, mas se “planta” e se “cultiva” num processo educacional, que exige
liderancas de pessoas competentes, pacientes e persistentes. Nao basta a empresa
implantar este programa se seus colaboradores ndao o quiserem.

Para isso, € necessario que haja uma adequada divulgacao deste
movimento, para que todos se conscientizem da importdncia do mesmo para a
organizacgdo. Se o movimento 5S’s estiver bem implantado na organizagéo, podera
representar a preparagao do ambiente para a implantagao do trabalho em equipe, de
forma espontanea, ou simplesmente para a solugdo de problemas nos quais a
organizagao tem interesse.

A organizacao deve promover treinamentos e incentivar na criagdo de um
local de trabalho com disciplina e bons habitos. Com a qualidade, através da
implantagdo dos 5S’s, ndo havera a necessidade de se fazer trabalhos novamente,
ou seja, para a correcao de erros do passado. O tempo sera melhor aproveitado,
sempre pensando em executar a tarefa uma unica vez.

Deste modo, Osada (1992, p.4-5) afirma que se perde muito tempo
corrigindo as coisas do passado, e é necessario passar do gerenciamento por
resultados ao gerenciamento por causas. E necessério verificar se os processos estdo

corretos, pois estando, o resultado sera uma consequéncia natural. Com a aplicacao
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dos 5S’s, 0 ambiente fica mais limpo e organizado, proporcionando o bem-estar para
os clientes e funcionarios.

Nao ha atalhos para os 5S’s, como menciona Osada (1992, p.18), a Unica
maneira de entender é somente praticando todas as partes, pois todas séo
importantes. Portanto, fica dificil a adog¢éo dos 5S's por uma empresa que nao queira
praticar todos o0s sensos, e, também, quando seus funcionarios nao colaboram para a

implantagéo da qualidade.
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4 A IMPORTANCIA DO SER HUMANO NO TRABALHO E A RETENGAO DE
TALENTOS

Por varios séculos foram marcados pelo trabalho escravo de alguns e a ma
renumeracao era considerada um dos graves problemas sociais e politicos, também
sendo uma das demandas sustentaveis pelas necessidades humanas individuais,
promovendo o crescimento da nagdo, e ao mesmo tempo da organizagdo, do
colaborador e etc.

Segundo Eda Conte (1996, p. 39):

[...] no sentido de resgatar valores humanisticos e ambientais negligenciados
pelas sociedades industrializadas em favor do avango tecnoldgico e do
crescimento econdmico, vem ao encontro de tais preocupagdes, com apoio
em dois pontos basicos: a produtividade e melhores condigbes de trabalho.

Conceitua-se o trabalho onde se percebe que os elementos produtivos e
melhores condi¢des de trabalho, s&o pontos fundamentais para o desenvolvimento,
planejamento, organiza¢do, com o objetivo de fazer, transformar ou obter algo como
0 resgate dos valores humanisticos no ambiente empresarial, sendo esse
praticamente por grandes pesquisadores da administracdo cientifica empresarial.
(DELUIZ, 1996)

Para entender a estratégia de uma ferramenta, deve-se levar em
consideracao que a Gestao de Pessoas é dinamica, que os fatores essenciais mudam
de organizacdo e pessoa, ou seja, cada pessoa € organizacao tém cada um,
elementos essenciais, tém sua propria realidade, seu préprio contexto.

Apenas na década de 1990, as empresas comegaram a identificar a
importancia das estratégias de uma gestdo de pessoas. Em parte, isso aconteceu
devido a busca constante de profissionais que possam contribuir para crescimento da
organizagdo com somatorio da habilidade x desempenho, pelo fato de conhecimento
de competéncia.(EDA CONTE, 1996)

Segundo Deluiz (1996, p. 19), a competéncia € inspiravel da acao e os
conhecimentos tedricos e\ou técnicas sao utilizados de acordo com a capacidade de
execucao as decisdes que sugere. A competéncia € a capacidade de resolver um
problema em uma situacao dada.

A competéncia baseia-se nos resultados. Trabalho € um “desafio cultural”,
iSSO porque € preciso inserir em nossa mentalidade, em nosso modo de pensar, a

cultura da “valorizagao”.
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7

Conforme Chiavenato (2002), é uma tarefa de longo prazo, bastante
complexa, porém visto como um diferencial competitivo mundialmente, o que
necessita de uma participacéo ativa de todos os funcionarios da organizagao, além de
uma equipe de gestao voltada para os objetivos e necessidades para sua implantagao.

Diante disso, percebe-se que um grande numero de empresas adota
praticas legais, como alguns tipos de beneficios, e chamam isso de programa de
capital intelectual, ou seja, informacgéo, consciéncia e, portanto, compromisso com 0s
valores e atitudes pertinentes a essa filosofia.

Estes aspectos demonstram que o ser humano passa a ser parte integrante
das organizacbes e mostra a evolucado da importancia dos mesmos. Por exemplo: a
tendéncia da participacdo nas decisdes cede lugar ao invés da ideia predominante,
até porque os funcionarios deviam ser simples executores e outros com mais
capacidades, os planejadores e “pensadores”.

Estratégia € um processo almejado pelas ferramentas gerenciais para
obtencdo das vantagens competitivas do mercado.

Devido a estratégia, metas e objetivos tracados consegue-se definir a
valorizacao profissional, sendo um pré-requisito que beneficia a organizacédo
efetivamente com responsabilidade, crescimento da empresa para com mesma
demonstracao de forma clara e objetiva, no caminho que deseja que o colaborador
siga. (CHIAVENATO, 2002)

4.1 Os modelos e critérios

Para demonstrar os fatores que afetam a necessidade para agregar valor
e diferenciar os colaboradores foram desenvolvidos modelos de indicadores. Diversos
estudiosos ao longo dos anos, entre eles Nadler e Lawler, Walton, Hackman e Oldhan,
criaram uma espécie de indicadores mostrando os fatores que influenciam na
qualidade de recompensa baseada na diferenca dos trabalhadores de tomada da
decisdo das empresas.

4 1.1 Modelo de Nadler e Lawler

Chiavenato (1999) descreve que para Nadler e Lawler, esta fundamentada
em quatro aspectos:
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* Participagao dos funcionarios nas decisoes.

* Reestruturacdo do trabalho através do enriquecimento das tarefas e de
grupos autdbnomos de trabalho.

* Inovagdo no sistema de recompensas para influenciar o clima
organizacional.

* Melhoria no ambiente de trabalho quanto as condi¢cdes fisicas e

psicolégicas, horario de trabalho etc.

4 1.2 Modelo de Hackman e Oldhan

Para Hackman e Oldhan, as dimensbes do cargo sado fundamentais na
qualificacao, estes aspectos produzem estados psicoldgicos criticos que conduzem a
resultados pessoais e de trabalho que afetam diretamente a qualidade de vida no
trabalho.

Conforme Davis e Newstrom (1992, p. 151): “as dimensdes essenciais
tendem a promover a motivagao, a satisfacdo e a qualidade do trabalho e a reduzir a
rotatividade e o absenteismo”.

Os aspectos baseados nos cargos segundo Chiavenato (1999, p. 392) sao:

» Variedades de habilidades: o cargo exercido deve exigir varias e
diferentes habilidades e conhecimento.

* Identidade da tarefa: ressalta a importancia do individuo sobre as suas
tarefas, o trabalho deve ser realizado do inicio ao fim, para que este perceba que
produz um resultado palpavel.

+ Significado da tarefa: a pessoa deve ter uma clara percepcado de que
forma o seu trabalho produz consequéncia e impactos sobre o trabalho dos demais.

» Autonomia: defende-se a responsabilidade pessoal para planejar e
executar as tarefas e independéncia para desempenha-las.

Um exemplo seria a pratica de geréncia por objetivos, pois proporciona um
papel importante aos trabalhadores no estabelecimento de seus préprios objetivos e
na busca de planos para consegui-los (DAVIS e NEWSTROM, 1992).

» Feedback: refere-se as informacdes, pode ser dividido em retroacao do
préprio trabalho e retroacao extrinseca.

* Retroacdo do proprio trabalho: os superiores devem proporcionar
informacao de retorno para que o proprio individuo possa avaliar o seu desempenho.
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* Retroacao extrinseca: deve haver um retorno dos superiores hierarquicos
ou cliente a respeito do desempenho de sua tarefa.

Aideia do feedback é simples, mas, de grande importancia para as pessoas
no trabalho, pois através desse retorno é que o trabalhador podera fazer uma
autoanalise, visando melhorias em sua conduta profissional.

* Inter-relacionamento: o contato interpessoal do ocupante com outras
pessoas ou clientes devera ser estimulado e possibilitado.

Pelos indicadores citados, observa-se a importancia dos administradores
para a conscientizacdo da qualidade de vida dos trabalhadores.

Por exemplo, no quesito significado da tarefa depende da visédo
administrativa em mostrar a importancia da tarefa para o executor.

Ou seja, a tarefa pode ser simples, mas de vital importancia para o
processo e isso ser entendido pelo executor, 0 que traz um sentido de satisfagao
pessoal ao individuo no ato de desempenhar o trabalho que Ihe foi designado.

Da mesma forma, o feedback permite ao colaborador avaliar e corrigir as
possiveis falhas na execucao das atividades.

4.1.3 Modelo de Walton

O terceiro modelo é de Walton apud Chiavenato (1999, p. 393), que
estabelece oito formas que afetam:

1. Compensacao justa e adequada — remuneracgao do trabalho adequada;

2. Condicbes de seguranca e saude no trabalho — jornada de trabalho e
ambiente fisico adequado;

3. Utilizagdo e desenvolvimento de capacidades — desenvolver a
autonomia, autocontrole e obter informacgdes sobre o processo total do trabalho;

4. Oportunidades de crescimento continuo e seguranga — desenvolvimento
pessoal e seguranca no emprego, de forma duradoura;

5. Integracéo social na organizacao — apoio mutuo, franqueza interpessoal
e auséncia de preconceito;

6. Constitucionalismo - estabelecimento de normas e regras da
organizacdo, além de direitos e deveres do trabalhador;

7. Trabalho e espaco total de vida — o trabalho ndo deve absorver todo o
tempo e energia do trabalhador;
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8. Relevancia social da vida no trabalho — o trabalho como uma atividade
social, que traga orgulho para a pessoa participar da organizagao.

Através destes modelos, a empresa pode-se investir em melhores
condi¢bes de vida no trabalho e satisfagdo do trabalhador, na qual indiretamente,
estara elaborando melhores seus produtos, garantindo uma melhor qualidade e
produtividade.

Percebe-se que as dimensbes da QVT sao abrangentes, basicamente
envolvem a vida tanto organizacional como social, o que confirma a visdo
biopsicossocial. Estes fatores, segundo Chiavenato (1999) confirmam a importancia
do bem-estar dos trabalhadores para a saude da organizacao. Além disso, percebe-
se o papel do ser humano: cada vez mais integrante, de valor e participante na vida
das organizagdes. Dentre estes fatores pode-se destacar:

« Utilizagdo e desenvolvimento de capacidades: a organizacao passa a dar
espaco para que as potencialidades do individuo sejam desenvolvidas e utilizadas.
Esta postura, por parte da administracdo, € um dos novos paradigmas: antes as
pessoas eram “treinadas” para trabalhos repetitivos, enquanto que hoje, a tecnologia
executa estes tipos de trabalhos e as pessoas precisam desenvolver suas
capacidades.

A tendéncia € que as pessoas tenham um certo grau de autonomia e
identificacdo com o trabalho.

» Oportunidades de crescimento continuo: o trabalho deve proporcionar
crescimento e desafios constantes. As pessoas sdao muito mais capazes do que
pensam que sdo, mas para isso a organizacao deve oportunizar o crescimento, tanto
em termos pessoais e intelectuais como profissional.

* Integracdo social na organizacdo: neste aspecto fica evidente a
importancia da igualdade de oportunidades.

+ Garantias constitucionais: a liberdade de expressdao e 0 respeito a
individualidade e diferencas devem ser respeitadas pela organizagéo.

Com o fato surge o conceito de trabalho humanizado segundo Davis e
Newstrom (1992), a hip6tese bésica do trabalho humanizado é que ele é mais
vantajoso quando promove o “melhor ajustamento” entre os empregados, tarefas,
tecnologia e meio ambiente das empresas contemporaneas.

Com base nos modelos de Qualidade de Vida no Trabalho € possivel a

implantacéo de um programa de bem-estar social voltado para os funcionarios. Muitas
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organizagdes desenvolvem seus préprios modelos, adaptados a sua realidade para
que tenham eficacia.

Observando os modelos existentes, pode-se ter no¢gao da dimenséo que os
programas de bem-estar deverao abranger, conflitos com equidade salarial, formagéo
educacional e profissional, entre outros, sdo exemplos de areas que deverao ser
analisadas.

Segundo Chiavenato (1999), programas deste tipo servem para baratear
custo com saude, tendo assim um carater profilatico. Os programas de bem-estar dos
funcionarios ainda enfrentam muitos desafios a serem vencidos para que possam ser
implementados com a colaboragao de todos os envolvidos pelo programa.

A cultura e a mentalidade da organizacao tém papel fundamental na
implementacdo de programas de qualidade. A cultura pode ser favoravel ou um
grande obstaculo para que nao ocorra esse processo de qualidade.

Para Silva e De Marchi (1997), dentre os muitos desafios que se
apresentam para o mundo empresarial, dois sdo fundamentais. O primeiro estaria
relacionado com a necessidade de uma forca de trabalho saudavel, motivada e
preparada para a extrema competicao existente, ja o segundo, seria a capacidade da
empresa de responder a demanda para seus funcionarios em relacdo a uma melhor
qualidade de vida no trabalho.

Segundo Levering (1986), um bom lugar para se trabalhar possibilita, entre
outras coisas, que as pessoas tenham, além do trabalho, outros compromissos em
suas vidas, como familia, os amigos entre outras atividades. A importancia da QVT é
mais que mera politica de reducao de custos, pois, possibilita o bom convivio do
individuo com a organiza¢ao em que trabalha. Ter um bom ambiente e beneficios que
satisfacam seus anseios sdo garantias de um clima de confianca entre empresa e

empregado.
4.2 Planejamento estratégico e gestao de pessoas

Planejamento é a decisao antecipada dos objetivos a serem alcancados e
dos meios pelos quais esses objetivos devem ser abrangidos. E a disposicédo de que
fazer, como fazé-lo e quem devera fazé-lo.

Hoji (2003) diz que se faz indispensavel avalizar que os atos a serem

realizados devem ser sincronizadas com um panorama pré-estabelecido de forma a
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melhor empregar as solugdes destinadas na procura dos objetivos, assim sendo

afirma:

[...] o planejamento consiste em estabelecer com antecedéncia as agdes a
serem executadas dentro de cenarios e condigdes preestabelecidos,
estimando os recursos a serem utilizados e atribuindo as responsabilidades,
para atingir os objetivos fixados (HOJI, 2003, p. 359).

Ja para Chiavenato (2002, p. 168):

O planejamento constitui a primeira fungdo da administragdo. Antes de
qualquer fungdo administrativa seja executada, a administracdo precisa
determinar os objetivos e 0s meios necessarios para alcanga-los.

O planejamento administrativo significa decidir adiantadamente o que deve
ser feito para alcangar determinado objetivo ou meta.

Segundo Maximiano (1995, p. 197), “o processo de planejamento tem trés
finalidades principais: antecipacao a situacbes previsiveis, predeterminacdo de
acontecimentos e preservacéo da logica entre eventos”.

Conforme Robbins (2002, p. 116):

(...) planejamento compreende a definicdo das metas de uma organizagao, o
estabelecimento de uma estratégia global para alcangar essas metas e o
desenvolvimento de uma hierarquia de planos abrangente para integrar e
coordenar atividades. Diz respeito, portanto, aos fins (o que sera feito) e
também aos meios (como sera feito).

Rodrigues (1999) diz que a metodologia de planejamento surge a partir da
primordialidade da alocacao otimizada dos recursos insuficientes, quer seja no ramo
publico ou privado. No caso da existéncia de bens e servicos publicos, as
organizagdes necessitam ter planejamento destinados dos recursos, tentando
racionalizar e otimizar sua alocacao, o que permite a ampliacdo da capacidade de
negocios.

Entenda-se o conceito de planejamento estabelecido por Rodrigues (1999,
p. 113):

[...] processo de elaboragdo, execugcdo e controle de um plano de
desenvolvimento, a partir do qual fixam-se objetivos gerais e metas
especificas, assim como a ordenacao do elenco de decisbes e providéncias
indispensaveis para a consecugao desses objetivos. Dessa forma, o plano de
desenvolvimento poderad ser executado de maneira mais rapida,
despendendo menos recursos e esforgos.

Existe o grande contributo para a compreensdo dos processos principais
que sao as cinco dimensbes do planejamento, de que fala Oliveira (2001), que
consentem um olhar amplo do planejamento, que sdo as seguintes:
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- A primeira dimensao do planejamento estabelece ao tema, do que
necessita ser produzido, pesquisado, novos materiais, negécios, propaganda,
instalagdes, recursos humanos etc.;

- A segunda dimenséo corresponde aos subsidios do planejamento, entre
0s quais podem ser resultados, objetivos, taticas, artificios, fluxogramas, estimativas,
preceitos e metodologias, entre outros;

- A terceira dimensdo expressa o dimensionamento cronolégico do
planejamento, que pode ser de longo, médio ou curto prazo;

- A quarta dimensao explicita as integracbes da organizacdo onde o
ajuizamento é realizado, nesse caso pode-se ter planejamento corporativo, de
subsidiarias, de grupos funcionais, de divisdes, de departamentos, de produtos etc;

- A ultima dimensdo dimensiona as caracteristicas do planejamento que
podem ser representadas por ordem ou naturalidade, qualidade ou quantidade
estratégica ou tatica, confidencial ou publico, formal ou informal, econémico ou caro
(OLIVEIRA 2001, p 32).

Ainda de acordo com Oliveira (2001), a importancia as dimensdes
elencadas séo propostas em decorréncia do maior alcance possivel das necessidades
primarias na confeccdo de um planejamento, estando transparente quando observa-
se que: a primeira dimensao tem seu olhar direcionado para o assunto abordado,
seguindo um primeiro momento para a elaboracdo de uma conjuntura desejada; a
segunda para os elementos que caracterizam o planejamento; a terceira esta
diretamente ligada ao tempo em que sera realizado o planejamento; a quarta prevé o
progresso do planejamento dentro da organizacgao; e, por ultimo, a quinta estabelece
as caracteristicas para o planejamento.

O autor foca na incoeréncia de se estabelecer contornos entre as
extensdes abordadas, mas tem o cuidado na conducédo de um entendimento de uma
forma, que um planejamento tenha uma origem, um intermediario e uma finalizagao
sem ficar distante dos objetivos da organizagéo.

Oliveira (2001) considera o planejamento como um processo que pode ser
desenvolvido a favor de uma situagao desejada, trazendo melhor eficiéncia e eficacia,
gerando uma melhor concentracao de esforcos e recursos pela empresa, alertando
para que o planejamento ndo seja confundido com previsdo, projecéo, predigcéo,
resolucéo de problemas ou plano, pois, o planejamento tem um propdsito, que assim
é explicado pelo autor:
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O propésito do planejamento pode ser definido como o desenvolvimento de
processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam uma
situacao viavel de avaliar as implicagbes futuras de decisdes presentes em
fungéo dos objetivos empresariais que facilitardo as tomadas de decisdes, no
futuro de modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz (OLIVEIRA, 2001 p.
34).

Para o autor, o planejamento possui caracteristicas basicas de um
processo sistematico e constante de decisdes, com efeitos e consequéncias no futuro,
nao sendo um ato isolado e sim inter-relacionado e interdependente, com bases em
hip6teses variaveis, e o processo de elaboragcdo € mais importante que o resultado
(plano). O autor ainda da énfase para que o planejamento seja desenvolvido pela
empresa e nao para empresa, sob pena de ser elaborado um planejamento
inadequado para a empresa, gerando descrédito e resisténcia no seu processo de
implantagdo. A preocupacao do autor na elaboracdo do planejamento, amplia as
possibilidades da aplicacao desta ferramenta nas empresas de pequeno porte, uma
vez que a priori se observa uma participacdo de todos, de forma indireta no
direcionamento dessas empresas.

Oliveira (2001) destaca os principios gerais do planejamento, dando énfase
em primeiro lugar, a contribuicdo que o mesmo pode dar para que a empresa possa
alcancar seus objetivos, através de uma hierarquizagdo dos objetivos estabelecidos,
de uma forma interligada, para que 0os mesmos sejam alcancados em sua totalidade.
Em segundo lugar, o principio da precedéncia, o qual antecede funcbes da
administragdo como: organizacdo, dire¢do e controle, aparecendo na ponta do
processo, dando uma ideia de quais e como serao feitas as agdes dentro da empresa.
Em terceiro lugar, o principio da maior penetracao e abrangéncia, pois o planejamento
pode provocar uma série de modificagbes nas caracteristicas e atividades da
empresa.

Sanvicente (1993) também afirma que para que o mesmo seja elaborado,
deve-se levar em consideracao as diversas areas da empresa.

As modificacbes provocadas nas pessoas podem corresponder a
necessidade de treinamento, substituicdo, transferéncias, funcdes, avaliacdo. Na area
tecnoldgica, podem ser apresentadas pela evolugdo dos conhecimentos, pelas novas
maneiras de fazer os trabalhos. E, nos sistemas podem ocorrer alteracées nas
responsabilidades estabelecidas, nos niveis de autoridades, descentralizacao,

comunicagoes, procedimentos, instrugdes etc.
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No que se refere ao principio da maior eficiéncia, eficacia e efetividade, o
planejamento deve procurar maximizar os resultados e minimizar as deficiéncias.

Dada a escassez e limitagdo de recursos financeiros, fator de grande
relevancia neste estudo, Oliveira (2001), destaca a importancia da busca constante
da eficiéncia e a eficacia pela empresa, para que ela alcance a efetividade. E de
fundamental importancia o desenvolvimento da sua capacidade de identificar as
oportunidades do ambiente, a sua flexibilidade e adaptabilidade, visando usufruir
dessas oportunidades um atendimento as necessidades reconhecidas no ambiente.

O planejamento serve para melhorar a produtividade dos colaboradores
tornando-o, mas bem preparado no processo do organizacionais a serem
mensurados.

Eficacia — E a capacidade de obter bons resultados e no desempenho dos
produtos ou servigos prestados.

Eficiencia—E a capacidade de executar de forma correta sem deixar o
procedimento melhor para produzir adequadamente ao mercado.

Produtividade — E um processo que objetiva eliminar perdas, diminuir
custos e aumentar a produtividade da empresa e suas competitividades.

Pode-se perceber, entdo, que com o mercado cada vez mais competitivo e
crescendo, fica também cada vez mais evidente que possuir diferenciais competitivos
influi diretamente ndo s6 na sobrevivéncia, como também para destacar-se através
das ferramentas, experiéncias, da melhor forma para que possa definir e direcionar
sua carreira da forma com que deseja alcancar os resultados esperados.

O treinamento é um processo que visa desenvolver habilidade
comportamental, aprimorar a competéncia e descobrir novas capacidades do
colaborador em resolver problema gerado do dia-a-dia, ou seja, 0 minimo que todos
devem fazer em seus cargos e fungdes. (Chiavenato, 2002)

Segundo Philip Kotler (1992), o planejamento estratégico € uma
metodologia gerencial que permite estabelecer a direcdo a ser seguida pela
organizagao, visando maior grau de interagdo com o ambiente. O autor quando fala
em diregao, reforca sobre o ambito de atuagcdo, das macros politicas funcionais,
objetivos funcionais e a filosofia de atuagéo da organizagdo quais foram comentados.

Desenvolvimento esta ligado com partir intelectual e a orientagcao para o
futuro do que o treinamento possibilita a melhoria da capacidade do conhecimento do
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processo que focaliza o planejamento da carreira futuras que tem potencial para
ocupar cargos mais elevados.

Com base e de forma ampla a necessidade real, torna a ferramenta eficaz
com algumas vantagens e desvantagens. Para ter sucesso, deve-se entender os
efeitos positivos de cada uma para entdo combinar as ferramentas certas, da maneira
certa. A estratégica e os resultados gerados (desenvolvimento, custos, operacdes
inovadores) com medidas de curtos e longos prazos buscando a melhor pratica da
identificacdo e ampliagdo da aplicagao do processo de facilidade do compartilhamento
do conhecimento atingindo um nivel mais alto de aprendizado levantado e desafiar
premissas amplamente aceitas sobre nego6cio e direcionamento estratégico na
organizagédo. (DUTRA, 2002)

A administragao € derivada de acumulo de conhecimentos que providencia
ao administrador aparelhos para exercer seu posto em uma empresa. Esses
organismos iniciaram depois da vigéncia da Revolucado Industrial, constituidos pelo
agrupamento de saberes vindos das ciéncias que se ampliaram no fim do século XVIII
e inicio do século XIX: Biologia, Psicologia, Sociologia e Estatistica (GOULART,
2002).

Ainda de acordo com 0 mesmo autor, o nascer da administracao esta ligada
a maneira de produzir, organizar o trabalho e a ideologia capitalista. Sua origem pelos
grupos empresariais esté interligada a um certo estagio de crescimento da economia
e da industria, centrada mais exatamente pelo periodo da Il Revolugao Industrial
(GOULART, 2002).

Goulart (2002) infere ainda que a precisdo de tornar as pessoas mais
produtivas, proporcionando o melhor de si para o ganho do trabalho, trouxe as
empresas a arremeterem a area cientifica e tecnoldgica, conceituada como
Administracdo de Recursos Humanos (ARH), sendo uma parte da ciéncia da
administragao.

No fim da década de 1990, transformacbes originarias de arrolamentos
entre capital e trabalho apontou algumas variacdes na forma de se mensurar as
atuacoes da ARH, em detrimento da Era do Conhecimento e do enfoque no ser
humano pelos grupos empresariais.

Batitucci (2000) contra-argumenta que Recursos Humanos é muito
desvirtuado e inadequado para denominar pessoas. Recursos Humanos esta
diretamente associado a respeito aos produtos e condicdes materiais, tecnoldgicos e
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inertes, que podem ser geridos, trabalhados e otimizados pelo ser humano com o
intuito de mensurar resultados em direcao aos objetivos fixados. Logo, o homem nao
é recurso. E o proprio agente, com vida e movimento intrinsecos, que pode dominar e
fazer justamente esses mesmos recursos disponiveis.

Aktouf (1996) diz que a necessidade de trilhar muitos conceitos do passado
€ o primeiro ato de transmudar os colaboradores em verdadeiros parceiros, deixando
de considera-los apenas como “recursos” ou “maquinas” de produgcdo. Essa de
funcionario parceiro, de agora em diante, esta dotado de produtividade e o bom
desempenho, influenciando o futuro e a prépria sobrevivéncia das empresas.

Dutra (2002) concorda com os autores supracitados a respeito do exagero
da terminologia “Recursos Humanos”. Segundo ele, as pessoas vém sendo produto
das empresas como maquinas, ou seja, produto utilizado de varias formas pelo
administrado. Apesar das transformacdes nas empresas em seu setor produtivo, 0s
conceitos sobre gestao de pessoas e sua transformacao em praticas gerenciais tém
como base o controle sobre os funcionarios, mas, em contraponto, as empresas vém
sofrendo grande desgaste do ambiente externo, o que as transforma a rever novos

meios de gerir pessoas para a retencao destes talentos.
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5 METODOLOGIA

Uma pesquisa é desenvolvida por meio de conhecimentos disponiveis e da
utilizagao cuidadosa de métodos, técnicas de investigagao cientifica. Desta forma, “a
pesquisa € desenvolvida através de um longo processo que engloba diversas fases,
desde a formulacdo adequada do problema a apresentacdo satisfatéria dos
resultados” (GIL, 2010, p. 1).

Lakatos e Marconi (1992) esclarecem que caracteristicas da metodologia
da pesquisa a ser realizada deve se relacionar com o tempo, local, quantidades,
técnicas e instrumentos que deverao ser utilizados, por isso a metodologia de uma
pesquisa compreende as classificacdes da pesquisa, bem como as técnicas utilizadas

e seus instrumentos.

5.1Tipo de pesquisa

Gil (2010) deixa claro que nenhuma pesquisa € igual a outra, por este
motivo a classificacdo torna-se uma etapa essencial que possibilita melhor
organizagao dos fatos e consequentemente o entendimento. Existem diversos tipos
de classificacdo, como area de conhecimento, finalidade, nivel de explicacdo e
métodos adotados. Vergara (2011) divide, de forma mais simples, em apenas dois
tipos: quanto aos fins e quanto aos meios.

Para atingir o objetivo proposto, a pesquisa disp6s de um questionario
composto de perguntas fechadas, que foram aplicadas de maneira agil através do
software google forms, com o intuito de diagnosticar e analisar se as estratégias
utilizadas pela organizagdo estdo em acordo com o perfil dos funcionarios do
laboratério Gaspar em estudo e, quais destas estratégias sdo mais valorizadas pelo
profissional. Sendo aplicado de maneira individual, através de abordagens diretas,
sempre apds apresentacao e explicacao dos objetivos desta, além de esclarecimento
das duvidas levantadas pelos entrevistados quanto ao direcionamento e finalidade da
mesma.

Foi explicado aos entrevistados que as respostas servirdo de base para um
estudo, e que todas as identidades serdo mantidas em sigilo e que as respostas
individuais nao serdo divulgadas. Os resultados serdo apresentados no final deste

documento.
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Além da aplicacdo do questionario, utilizou-se, também, de uma conversa
com uma analista de RH para se ter conhecimento de todas as estratégias utilizadas
e 0 impacto delas nos resultados da empresa.

Segundo Vergara (2011) ha dois critérios basicos de classificacao de
pesquisas: quanto aos fins e quanto aos meios. Dentro dessas, existem
subclassificacées. Quanto aos fins, uma pesquisa pode ser: exploratéria; descritiva;
explicativa; metodoldgica; aplicada; intervencionista. Quanto aos meios, uma
pesquisa pode ser: de campo; de laboratdrio; documental; bibliografica; experimental;
ex post facto; participante; pesquisa-agéo; estudo de caso.

5.1.1 Quanto aos fins

Tendo como base Vergara (2011), a pesquisa pode ser classificada quanto
aos fins como exploratéria e descritiva. Exploratéria, pois sera realizada em uma area
em que o conhecimento ainda é restrito. Descritiva, pois visa expor caracteristicas dos

funcionarios do Laboratorio Gaspar.

5.1.2 Quanto aos meios

Quanto aos meios a pesquisa € classificada como bibliografica e um estudo
de caso. Bibliogréafica pois serdo utilizados recursos para um estudo preliminar sobre
0 assunto com base em material ja elaborado, por exemplo, livros, revistas e demais
publicacdes na internet e outros veiculos de informacéo.

Além disso, também se caracteriza como um estudo de caso, ja que é
circunscrita a uma area e a um tema, contemplando a andlise da avaliagdo de

qualidade de um ambiente de trabalho e tem carater de profundidade e detalhamento.

5.2 Populacao e amostra

Definir a populacao e a populacao amostral é outra etapa necessaria para
a boa execucao de um projeto. Vergara (2011) afirma que populagdo € um conjunto
de elementos que possuem as caracteristicas que serao estudas, neste caso, sdo 0s

funcionarios do Laborat6rio Gaspar.
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Segundo Doxsey & De Riz (2002-2003 apud Gerhardt e Silveira, 2009) as
técnicas de amostragem permitem reduzir o nimero de sujeitos numa pesquisa, sem
risco de invalidar resultados ou de impossibilitar a generalizacdo para a populagéo
como um todo. A populagdo amostral, também segundo Vergara (2011) € uma parte
do universo, e pode ser classificada em dois tipos: probabilistica e ndo probabilistica.
Hair et al (2005, p.237) complementa ao informar que:

Os métodos de amostragem tradicionais podem ser divididos em duas
categorias amplas: probabilisticos e nao-probabilisticos. Os métodos
probabilisticos sdo baseados na premissa de que cada elemento da
populacdo alvo tem uma probabilidade conhecida, mas ndo necessariamente
igual, de ser selecionado para uma amostra. [...] Com a amostragem nao-
probabilistica, a inclusdo ou exclusdo de elementos em uma amostra fica a
critério do pesquisador. Em outras palavras, nem todo elemento da populacéo
alvo tem chance de ser selecionado para a amostra. Apesar disso, um
processo de selecdo habilidoso pode resultar em uma amostra
razoavelmente representativa. Com “representativa”, queremos dizer que ela
representa o julgamento do pesquisador quanto ao que ele deseja, mas sem
estar baseado no acaso. (HAIR et al, 2005, p.240).

Nesta pesquisa a amostra sera, de acordo com Vergara (2011), nao
probabilistica por acessibilidade, ou seja, selecionada pela facilidade de acesso a
eles.

A populagdo amostral, sendo parte do universo, se trata de 52% do total
funcionarios do Laboratério Gaspar que se trata de 125 funcionarios. Segundo
informacodes cedidas pela analista de recursos humanos da empresa em questao, a

quantidade de funcionarios atualmente é de 241 funcionarios.

5.3 Técnicas de coleta

As técnicas para coleta dos dados devem estar correlacionadas aos
objetivos a serem alcangados, conforme informa Vergara (2011). Assim, deve-se
primeiramente determinar as técnicas de coleta dos dados, para que estes possam
ser posteriormente analisados.

Os dados serao coletados através de:

1. Pesquisa bibliografica em livros, revistas especializadas, publicagdes na
internet e outros veiculos de informacéo;

2. Questionario fechado aplicado aos funcionarios do Laboratério Gaspar;

3. Didlogo com a analista de sobre os programas de gestdo de pessoas da

organizacgao.



59

5.4 Tratamento dos dados

Quanto a andlise dos questionarios, Dencker (2000, apud FUCAP, 2013)
afirma que:

O objetivo da andlise é reunir as observacdes de maneira coerente e
organizada, de forma que seja possivel responder ao problema de
pesquisa. A interpretagcdo busca dar um sentido mais amplo aos dados
coletados, fazendo a pote entre eles e o conhecimento existente.
(DENCKER, 2000, apud FUCAP, 2013, p. 52).

O tratamento dos dados por forma qualitativa, conforme apresenta Vergara
(2011), se apresenta de forma mais estruturada e possibilita maior anélise dos dados.
Zanella (2006, p. 107) afirma que a pesquisa qualitativa visa “conhecer a realidade
segundo a perspectiva dos sujeitos participantes da pesquisa”.

O tratamento dos dados por forma quantitativa é caracterizada pela
utilizacdo da quantificacdo realizada por meio de técnicas estatisticas. (MATIAS-
PEREIRA, 2012)

Assim sendo, a natureza desta pesquisa tem carater quantitativo e

qualitativo, sendo este em menor grau.
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6 LABORATORIO GASPAR

O Laboratério Gaspar € uma organizagao privada que atende nos
municipios de Sao Luis, Sao José de Ribamar e Santa Inés. Com 40 anos no mercado,
fundada em dezembro de 1975 por Antonio Pinheiro Gaspar que junto a José Antonio
Fortes Braga, ambos farmacéuticos bioquimicos, fizeram uma sociedade comercial
por meio de um contrato social. Por motivo do Sr. Gaspar ser sécio majoritario, o
laboratério recebe seu nome.

Trata-se de uma empresa de grande porte por possuir 241 funcionarios,
ultrapassando a quantidade minima de 99 funcionarios exigido para receber esta
denominacgéo, além de ter faturamento anual superior a R$ 90.000.000, 00 apesar da
Organizacao nao ter revelado o valor exato. Tem como base de sustentacdo do seu
crescimento a utilizagdo unica e exclusiva de capital préoprio.

Com sede em Sao Luis — MA, sua matriz, que inicialmente funcionou na
rua de Santaninha, 529, hoje ocupa 1.300 m? na Rua dos Afogados, 757, Centro,
desde 1981, e conta com 23 unidades de atendimento. Somente no ano passado,
foram atendidos 230 mil pacientes e realizados 1,8 milhdo de exames nas unidades

espalhadas pelas cidades em que atua.
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Iniciou suas atividades atuando basicamente em Analises Clinicas,
alicercado em uma proposta clara de fornecer subsidios para diagnoésticos e
acompanhamento de diversas patologias utilizando o que havia de mais moderno em
tecnologia. Foi esse o0 grande motivo para seu atual sucesso.
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Com o passar do tempo a busca pela eficiéncia e pela modernidade
tecnoldgica foi cada vez mais intensa produzindo uma empresa moderna e totalmente
informatizada, estimulo para novos avangos. Sdo muitos 0s equipamentos
constantemente adquiridos que impressionam qualquer visitante, da area de analises

clinicas ou fora dela.

Figura 2 — Exame no Laboratério Gaspar

)

Fonte: Laboratério Gaspar (2012)
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Tendo o cliente como sua principal riqueza, trabalham sempre para inovar
e garantir a satisfagéo do cliente pelo resultado apresentado.

Os investimentos em equipamentos, instalacoes fisicas e, sobretudo em
qualificacao de pessoal resultaram em um grande programa de qualidade, precedido
de controles internos e externos que levaram o Laboratério Gaspar a conquistar o
certificado de acreditacdo Pleno da ONA — Organizacdo Nacional de Acreditacdo
pioneiro e Unico no Maranhao. Estes certificados sdo para as instituicoes que, além
de atender aos critérios de seguranca, apresenta gestao integrada, com processos

ocorrendo de maneira fluida e plena comunicagéo entre as atividades.

Figura 3 — Certificado da ONA do Laboratério Gaspar

HEALTH SERVICES
ACCREDITATION

7

.
T Cerfificado N° 017/007/0108
C OO A\ jj Validade 09/02/2017

Fonte: Laboratério Gaspar (2016)
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7

A politica do Laboratério Gaspar € melhorar continuamente os seus
produtos e servicos, através do controle de processos, participacao dos colaboradores

e compromisso com a administragao.

A missao da empresa € produzir resultados confiaveis, no prazo acordado
para apoiar o médico a tomar a deciséo clinica que auxilie o paciente. E a visdo € ser
a primeira escolha no Estado do Maranhdo em andlises clinicas para clientes e
profissionais de saude com atendimento que assegure qualidade, seguranca e
tecnologia.

Os valores do Laboratério Gaspar sdao honestidade, disciplina, ética,

respeito, comprometimento, seguranga, inovacao e qualidade.
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7 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

O questionario preparado pelo autor (via apéndice A) foi estruturado de
forma que seja possivel identificar quais sdo as estratégias utilizadas pela
Organizacao mais relevantes, segundo os funcionarios, que os retém na empresa.
Estas estratégias foram identificadas por meio de uma entrevista realizada com a
analista de recursos humanos da unidade central do Laboratorio Gaspar.

O questionario foi composto de quatro opgdes de resposta, a saber-
concordo totalmente, concordo parcialmente, discordo totalmente e discordo
parcialmente. Fora explicado para todos os funcionarios ao responder o questionario
que o termo “parcialmente” quando se opta pelo concordar indica que a empresa
utiliza tal ferramenta, mas ndo como o esperado, ou seja, ha pontos para melhoria; e,
quando opta pelo discordar indica que a auséncia nao é total.

A ferramenta utilizada para aplicar os questionarios de forma agil e eficaz
fora o software Google Forms. Foram aplicados em todas as unidades do Laboratério
Gaspar com 125 funcionarios das mais diversas fungdes, totalizando um pouco mais
de 50% do total, durante o periodo de 16 a 20 de maio de 2016.

7.1 Perfil dos funcionarios do Laboratério Gaspar

a) Faixa etéria dos funcionérios

Os grupos mais expressivos, como se pode visualizar pelo grafico 1, séo
de pessoas com idade entre 27 e 35 anos (62%). Entre as demais faixas etéarias, a
quantidade foi menor: 19% dos entrevistados possuem idade entre 18 e 26 anos, 11%
possuem de 36 a 44 anos, 7% tém de 45 a 53 anos e somente 1% tem idade acima
de 54 anos. Pode-se notar que a geracao Y esta predominante na empresa, que é
caracterizada por ser a geracao da liberdade e da inovagao.
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Gréfico 1: Faixa etaria dos funcionarios do Laboratoério Gaspar

1%

M Entre 18 a 26 anos
M Entre 27 a 35 anos
M Entre 36 a 44 anos
M Entre 45 a 53 anos

m Acima de 54 anos

Fonte: Elaboragao do autor (2016)

b) Quanto ao sexo dos funcionarios entrevistados

De acordo com os dados levantados, nota-se que conforme o grafico 2, dos
125 entrevistados, 92% sao do sexo feminino. Resultado este que ja era esperado,
pois dos 241 funcionarios da empresa 203 sao mulheres e apenas 38 sao homens.
Essa quantidade expressiva € devido ao numero de curriculos recebidos pela
empresa que, segundo a analista de recursos humanos do Laboratério Gaspar, é de
uma escala de 35 curriculos de pessoas do sexo feminino para 1 do sexo masculino.

Grafico 2: Sexo dos funcionarios do Laboratério Gaspar

® Feminino

W Masculino

Fonte: Elaboragéao do Autor (2016)
¢) Quanto a escolaridade dos funcionarios

Observando o grafico 3, nota-se que ha predominancia de profissionais
com ensino médio completo (35,9%). Com numeros expressivos, encontram-se
grupos de 23,1% com ensino superior incompleto, 22,2% com ensino técnico e 11,1%
com ensino superior completo. Em escala menor, tem-se 3% com pdés-graduacao
completa, 3,4% com poés-graduacao incompleta, 0,9% com ensino médio incompleto
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e 0,9% com mestrado. Nota-se que se somados todos que possuem ensino superior
(cursando e concluido) e po6s-graduacao, tem-se 41,5% dos funcionarios com
escolaridade avancada. E valido destacar esta informacdo por 55% do total de
entrevistados terem indicado como ponto de melhoria na empresa o incentivo a

cursos.

Gréfico 3: Escolaridade dos funcionarios do Laboratério Gaspar
3% 3,4% ,0,9% 0,9%

B Ensino Médio Incompleto
35,9% B Ensino Médio Completo
M Ensino Técnico
M Superior Incompleto
B Superior Completo
M Pés Graduagdao Completo
1 Pés-Graduagdo Incompleto
22,2% M Mestrado

11,1%

23,1%

Fonte: Elaboracao do Autor (2016)

d) Tempo de empresa dos funciondrios do Laboratério Gaspar

O gréfico 4 mostra ha predominancia de empregados com pouco tempo de
empresa, afinal 58,4% tem mais de 1 até 3 anos de tempo de servigo. Verifica-se
também a presenca dos demais grupos: de 6 meses a 1 ano (15,9%), entre 3 e 7 anos
(14,2%), de 7 a 12 anos (7,1%) e, em escalas menores: acima de 20 anos (1,8%),
entre 12 e 20 anos (0,9%) e menos de 6 meses (1,8%).

Grafico 4: Tempo de empresa dos funcionarios do Laboratério Gaspar

1,8%

71% 3%
’ 15,9%

B Menos de 6 meses
14,2%

B Entre 6 mesese 1 ano
W Enntre 1 e 3 anos

M Entre 3e 7 anos

M Entre 7e 12 anos

M Entre 12 e 20 anos

I Mais de 20 anos

58,3%

Fonte: Elaboragéo do autor (2016)
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7.2 Estratégias de Retencao de Talentos relevantes para os funcionarios

A seguir, as andlises das afirmagdes feitas pelos funcionarios servirdo para
diagnosticar quais séo as estratégias que a empresa utiliza e as que nao utiliza e, séo
mais relevantes para manté-los na organizacgao.

a) A empresa tem uma cultura de qualificacéo de seus funcionarios

Faz parte da cultura do Laboratério Gaspar treinar seus funcionarios logo
apoés o recrutamento e selecéo a fim de que possam exercer suas fun¢gées em acordo
com o nivel de servico que a empresa busca. Além disto, a organizacao oferece
treinamentos em tempos que sdo mais constantes para os funcionarios da area
técnica e, sempre que ha alguma mudanca de sistema ou metodologia. O resultado
encontrado segundo os funcionéarios € a afirmacao do exposto acima em que 58,8%
dos entrevistados concordam parcialmente que a empresa tem a cultura de
qualificacdo de seus funcionarios, mas que deveria ocorrer com mais frequéncia. E
25% concordam totalmente com a afirmagdo. Houve, ainda, uma pequena
porcentagem que discordou e, acredita-se que isto ocorreu devido a algumas

unidades terem uma quantidade menor de treinamentos em relagéo a outras.

Grafico 5: A empresa tem uma cultura de qualificacdo de seus funcionarios?

@ Discordo Totalmente

@ Discordo Parcialmente
Concordo Parcialmente

@ Concordo Totalmente

‘

Fonte: Elaboracao do Autor (2016)

b) O seu ambiente de trabalho é agradavel e prazeroso

O Laboratério Gaspar investe em um padrdo de conforto e comodidade
para seus funcionarios e clientes. Ao analisar o grafico 6, percebe-se que a maioria
(59,2%) concorda mesmo que com ressalvas e que 15,2% concorda totalmente. Um

dos funcionarios da Tl explica: “a minha equipe € muito boa apesar da grande
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diferenca de idades, isso ajuda muito no quesito experiéncia. A nossa area esta em
constante desenvolvimento e nunca se terd um profissional sempre preparado. Eu
entendo mais de tecnologias mais recentes enquanto meu companheiro ja entende
mais de hardware e desmonta um computador com muita facilidade. E essa troca
interdisciplinar ocorre em quase todos os setores. E prazeroso”’. Apesar de ter
conhecimento de algumas reclamacgdes quanto a parte mais burocratica da empresa,
os funcionarios se sentem bem no ambiente em que trabalham, com as pessoas com

quem trabalham e, com a saude deles no trabalho.

Gréfico 6: O seu ambiente de trabalho é agradavel e prazeroso?

@ Discordo Totalmente

@ Discordo Parcialmente
Concordo Parcialmente

@ Concordo Totalmente

Fonte: Elaboragcédo do Autor (2016)

c) A missao, a visao e cultura organizacional sdo aspectos que
contribuem para a permanéncia da empresa.

Os funcionérios do Laboratério Gaspar valorizam a definicdo de missao,
visdo e valores da Organizacdo. Para eles, gera uma certa confianca e 0s mesmos se
sentem comprometidos a alcancar a visdo da empresa, fazer parte da misséo e seguir
os valores. Pode-se perceber pelo grafico 7 que a parcela que discorda que a missao,
a visdo e os valores sdo motivos para reté-los € quase que irrelevante quando se
depara com 92% dos entrevistados que concordam, apesar de 20% ser parcialmente.
Fato este que se justifica por acreditarem que outros fatores tém peso maior. No
entanto, ao serem questionados se eles tém orgulho de fazer parte da empresa, 100%
respondeu positivamente.
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Gréfico 7: A missao, a visao e cultura organizacional sdo aspectos que contribuem para a
permanéncia no Laboratério Gaspar?

@ Discordo Totalmente

@ Discordo Parcialmente
Concordo Parcialmente

@ Concordo Totalmente

v

Fonte: Elaboracao do Autor (2016)

d) A empresa oferece boas condicdes de trabalho, propiciando aos
funcionarios equilibrio na vida profissional, familiar e social.

Os funcionarios tém um bom ambiente de trabalho, climatizado, com todas
as ferramentas de trabalho com facil disponibilidade, se sentem bem com a equipe
que trabalham etc. Além, a empresa tem a preocupacdo dos funcionarios nao
excederem seus horarios e, ha flexibilidade quando por motivo de saude familiar ou
estudos interferem no trabalho. Prova disto, o grafico 8 mostra que apenas um pouco
mais de 8% dos funcionarios discordam de tal afirmacao.

Gréfico 8: O Laboratério Gaspar oferece boas condi¢cdes de trabalho, propiciando aos
funcionarios equilibrio na vida profissional, familiar e social?

@ Discordo Totalmente

@ Discordo Parcialmenta
Concordo Parcialmente

@ Concordo Totalmente

Fonte: Elaboracao do Autor (2016)

e) A empresa tem acgdes objetivas de avaliacdo de desempenho.
A descricdo das atividades no laboratério Gaspar ocorre anualmente com

0s empregados que tenham, no minimo, um ano de exercicio no cargo em que, Sao
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feitas avaliacdes e sessdes de feedback. Os passos a serem seguidos sdo: o setor de
Recursos Humanos (RH) estabelece o ciclo de avaliagdes e conforme a programacao,
os formulérios de avaliagédo de desempenho séo distribuidos para os coordenadores
que fardo a avaliagdo do setor correspondente; o coordenador responde a avaliagéo
e marca a reunidao com cada empregado para que juntos definam o conceito a ser
registrado quanto ao desempenho do avaliado; o coordenador e o avaliado descrevem
o plano de melhoria de desenvolvimento para melhoria do desempenho do avaliado.
Os avaliadores recebem sempre instru¢des para realizar a avaliagao de forma correta.

Visto isso, diante do grafico 9, segundo 84% dos funcionarios do
Laboratério Gaspar, as avaliagdes de desempenho tém alcancado o objetivo,

totalmente ou parcialmente.

Graéfico 9: O Laboratério Gaspar tem acgoes objetivas de avaliagdo de desempenho?

@ Discordo Totalmente

@ Discordo Parcialmente
Concordo Parcialmenta

@ Concordo Totalmente

Fonte: Elaboracao do Autor (2016)

f) A empresa divulga oportunidades para a selecao interna.

Analisando o gréafico 10, pode-se perceber que ha muita divergéncia de
opinido quanto a selecdo interna pelos funcionarios, em que 56,8% concordam
parcialmente, 21,6% discordam parcialmente, 12% concordam totalmente e 9,6%
discordam parcialmente. Fato este que ocorre devido a essa estratégia ter sido
iniciada recentemente. Neste ano, houve 3 casos, enquanto que no ano 2015 nao teve
nenhum. Apesar de que todos os funcionarios ja tenham o conhecimento da utilizacao
desta estratégia, alguns ainda se sentem receosos em afirmar que ha sendo pouco

visto a ocorréncia.
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Graéfico 10: O Laboratério Gaspar divulga oportunidades para a selegao interna?

@ Discordo Totalmente
@ Discordo Parcialmente
@ Concordo Parcialmente
@ Concordo Totalmente

Fonte: Elaboracao do Autor (2016)

g) A empresa possui uma politica de remuneracdo satisfatéria aos
funcionarios.

O sistema de renumeracao no Laboratério Gaspar é fixo € na sua maioria
€ baseado no cargo, sendo que a empresa possui uma descricdo de cargos. No
entanto, atualmente, o salario das fungdes de servigos gerais, auxiliar e técnico em
laboratério esta sendo baseado na convencéao coletiva. E, também, a empresa se
baseia no tempo de servigo prestado a organizacdo. Diante do grafico 11, verifica-se
que os funcionarios em sua grande maioria (80,8%) apresentam satisfacdo quanto ao
sistema de remuneracao do Laboratério Gaspar, contra 19,2% que estao insatisfeitos.
Os empregados concordam, ainda, que seus salarios estdo compativeis com o que é
exigido pelo mercado.

Gréfico 11: O Laboratério Gaspar possui uma politica de remuneracao satisfatéria aos
funcionarios?

@ Discordo Totalmente
@ Discordo Parcialmente
@ Concordo Parcialmente
@ Concordo Totalmente

Fonte: Elaboracao do Autor (2016)
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h) O item mais importante para a manutengao dos funcionarios € o seu
desenvolvimento pessoal e profissional.

Os funcionérios do Laboratério Gaspar, como ja fora mencionado, sdo em
maior niumero dentro da faixa etaria correspondente a geracdo Y em que foram
gerados em um periodo de inovacdo e de liberdade. Dessa forma, buscam
impreterivelmente por crescimento profissional, aprendizado, desenvolvimento
profissional e pessoal que comprovado pelo grafico 12 que, ao somar todos que
concordaram que o mais importante para a sua manutencdo na empresa é este
desenvolvimento, encontra-se o resultado macgante de 90,4% do total de entrevistados
e, destes a maioria concorda totalmente (61,6%).

Gréfico 12: O item mais importante para a manutencdo dos funcionarios é o seu
desenvolvimento pessoal e profissional

@ Discordo Totalmente

@ Discordo Parcialmente
Concordo Totalmente

@ Concordo Parcialmenta

Fonte: Elaboracao do Autor (2016)

i) A empresa oferece maior estabilidade e seguranca no emprego
comparado a concorréncia.

Mesmo com o cenario de crise em que 0 pais se encontra os funcionarios
nao temem pelo desligamento por cortes de gasto, visto que quando isso ocorre, 0
corte de pessoal se torna foco. O laboratério Gaspar se mantém em equilibrio e passa
isso a todos os envolvidos em seu crescimento. Neste ano (2016), a empresa obteve
dois desligamentos, sendo que ambos por parte do empregado. E, quando isto ocorre,
o RH faz a entrevista de desligamento para diagnosticar a causa para poder evita-la.

Dessa forma, a rotatividade na empresa € baixa.
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Quanto ao absenteismo, apesar de ter caido a quantidade nos ultimos dois
meses como se pode perceber através do grafico 13 que obtém informacgdes obtidas
pelo Laboratério Gaspar, € um fator preocupante que esta afetando a producdo. Como
acao de melhoria, a empresa esta fazendo entrevista de aconselhamento e incentivo
visando ao desenvolvimento da autodisciplina e politica de promocao de pessoal
interno.

E importante ressaltar, ainda, que apesar da baixa rotatividade, diante do
histérico do absenteismo dos ultimos 12 meses, é visivel que ha descontentamentos

por parte dos funcionérios em relagdo a empresa.

Gréfico 13: Absenteismo do Laboratério Gaspar nos ultimos 12 meses

ABSENTEISMO

Fonte: Elaborado pelo autor (2016)

Diante do mencionado, comprova-se no grafico 14 que mostra que 64%
dos entrevistados concordam totalmente com a estabilidade e a seguranca que a
empresa oferece, junto a 25% que concordam parcialmente. E, mesmo que em menor

namero, € importante ressaltar que 9,6% nao concordam.
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Gréfico 14: O Laboratério Gaspar oferece maior estabilidade e segurangca no emprego
comparado a concorréncia

@ Discordo Totalmente

@ Discordo Parcialmente
Concordo Parcialmente

@ Concordo Totalmente

Fonte: Elaboracao do Autor (2016)

j) A empresa possui politica de encarreiramento justa e acessivel a todos.

No momento da entrevista, em conversa com alguns funcionarios, obteve-
se a informacédo da dificuldade ou mesmo, a impossibilidade de um encarreiramento
no Laboratério Gaspar. Mas, ainda assim, houve casos, mesmo que em uma
quantidade minima, de funcionarios que casaram a sorte com a oportunidade. Visto
isso, € até contradit6rio que ainda 24,8% concordem (parcialmente e totalmente) que
a empresa tem essa politica. No entanto, de acordo com a informagéo obtida, verifica-
se que o maior grupo discordou parcialmente (55,2%) e 10,4% discordou totalmente.

Grafico 15: O Laboratério Gaspar possui politica de encarreiramento justa e acessivel a
todos?

@ Discordo Totalmente

@ Discordo Parcialmente
Concordo Parcialmente

@ Concordo Totalmente

Fonte: Elaboracao do Autor (2016)

k) Diante as estratégias citadas, qual a que mais influencia sua
permanéncia em uma empresa.



74

Independentemente de ser uma estratégia adotada pelo Laboratério
Gaspar questionou-se as estratégias que sao mais relevantes para a retencao de
talentos em uma Organizagdo. Em acordo com as demais perguntas, obteve-se o
resultado ja esperado no grafico 16 em que foi diagnosticado que a estrutura, o
ambiente de trabalho e a imagem da empresa sao importantes para os empregados,
apesar de nao serem suficientes para manté-los na organizagdo. No entanto, a
oportunidade de crescimento (27,2%), 0 reconhecimento (26,4%) e a remuneracao
(15,2%) sao as trés principais estratégias para a retencdo de talentos em uma
Organizacao.

Pode-se afirmar, entdo, que no Laboratério Gaspar a principal estratégia
que retém os funcionarios é a remuneragdo. E, que o reconhecimento e a
oportunidade de crescimento sdo dois pontos que precisam ser melhorados e/ou
implantados para maior motivacdo de seus empregados e melhores resultados a

empresa.

Grafico 16: Qual estratégia mais influencia sua permanéncia em uma empresa

@ Estrutura

@ Imagem da Empresa
Ambiente de Trabalho

@ Treinamentos

@ Remuneracio

@ Eeconhecimento

@ Eeneficios

@ Cportunidades de Crescimento

@ Afliacao

@ Cualidade de vida

@ Cenario de crise atual

Fonte: Elaboracao do Autor (2016)
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8 CONSIDERACOES FINAIS

O processo de globalizacdo da economia instituiu uma mudanga de
paradigma entre as organizacgdes, pois as transac¢des agora seriam realizadas por
blocos econdmicos, ou seja, em vez de regionalizagdo econémica, 0os grandes grupos
‘invadiriam’ com mais propriedade com seus produtos, os cantos mais distantes do
planeta anteriormente inimaginaveis. Mas com esse processo, teve-se de investir em
mao-de-obra e qualificagédo, restando ao empregado uma maior identidade com seu
mundo corporativo e novas tendéncias de mercado.

Dentro dessa concepgao, a pesquisa teve como motivagcao responder ao
questionamento: “Quais sdo as estratégias utilizadas pelas organizacdes para
retencao de talentos?”, tendo como base a empresa Laboratério Gaspar que é
localizada no Maranhao e, atende aos municipios de Sao Luis, Sdo José de Ribamar
e Santa Inés. Através de toda pesquisa bibliografica e de campo, pode-se afirmar que
as estratégias que sao ou deveriam ser utilizadas para reter os profissionais na
organizagao estao diretamente ligadas com o fato de a maioria deles pertencerem ao
grupo que € denominado geracao Y, caracterizado pela busca do conhecimento e pela
liberdade.

O perfil demografico dos funcionarios entrevistados do Laboratério Gaspar,
em sua maioria, € formado por pessoas com idade entre 27 e 35 anos (62%) e uma
parcela relevante entre 18 e 26 anos (18%); por mulheres em sua grande maioria
(92%); que se dividem em parcelas significativas, quanto a escolaridade, em ensino
médio completo (35,9%), ensino técnico (22,2%), superior incompleto (23,1%) e
superior completo (11,1%).

Quanto as estratégias, na concepc¢ao dos funcionarios, que tém relevancia
para manté-los na organizacdo, encontra-se pontos como estrutura, qualidade de
vida, ambiente de trabalho e imagem da empresa em numeros menores mas que
contam para o bem-estar dos mesmos. No entanto, a oportunidade de crescimento
(27,2%), o reconhecimento (26,4%) e a remuneracao (15,2%) sao as estratégias que
mais tém importancia para a retengéo de talentos.

Se tratando da empresa em questao, Laboratério Gaspar, a estratégia
utilizada de maior significancia é a remuneracao, devido ao pouco investimento em

oportunidade de crescimento e programas de reconhecimento.
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As melhorias apontadas sdo: um plano de carreira definido e organizado,
além da implantagdo de programas de reconhecimento e uma maior énfase na
selecao interna; visando obter funcionarios motivados que encontram na organizagao
em que trabalham aquilo que desejam. Dessa forma, a empresa consegue reduzir 0
absenteismo, manter a rotatividade baixa e se torna mais competitiva no mercado.

E importante ressaltar que devido a relevancia deste tema, novos estudos
sao pertinentes para a comprovagao de que, apesar do conhecimento das empresas
que o capital humano é o fator de sucesso, ha muitos profissionais desmotivados que
se seguram em organizagdes que ndo os valorizam por tempo determinado. E um
campo em que o0 ganhar e o perder sao respectivos tanto a empresa quanto ao
empregado, apesar de que as escalas nao sao iguais. Pode-se deixar claro que para
o empregado cuidar bem da empresa, o empregador tem que cuidar bem do

empregado.
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Apéndice A — Questionario aplicado aos funcionarios do Laboratério Gaspar

QUESTOES Concordo | Concordo Discordo Discordo
Totalmente | Parcialmente | Totalmente | Parcialmente

O item mais importante para a manutengao
dos funciondrios é o seu desenvolvimento

pessoal e profissional

A missdo, visdo e cultura organizacional sao
aspectos que contribuem para a permanéncia

dos funciondrios na empresa

A empresa possui uma politica de
remuneracdo diferenciada e/ou satisfatoria

aos funcionarios

A empresa oferece boas condigdes de
trabalho, propiciando aos funciondrios
equilibrio na vida profissional, familiar e

social.

A empresa oferece maior estabilidade e

oo/

seguranga no emprego comparado

concorréncia.

7

O ambiente de trabalho € agraddvel e

prazeroso

A empresa divulga oportunidades para

selecdo interna

A empresa estimula a movimentacdo de

pessoal (mudancas de drea na empresa)

A empresa possui politica de

encarreiramento justa e acessivel a todos

A empresa tem acdes objetivas de avaliacao

de desempenho

A empresa tem cultura de qualificacdo de

seus funcionarios

Quais os pontos que sugere como melhoria?

Fonte: Elaborado pelo autor (2016)



