UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL — UFRGS
ESCOLA DE ADMINISTRACAO
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS - DCA
GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

Luiz Adriano Lautert Pires

ANALISE DAS ACOES DE MELHORIA DO CLIMA ORGANIZACIONAL
NA GERENCIA DE LOGISTICA DE UMA EMPRESA DO RAMO
PETROQUIMICO DA GRANDE PORTO ALEGRE

Porto Alegre
2011



Luiz Adriano Lautert Pires

ANALISE DAS ACOES DE MELHORIA DO CLIMA ORGANIZACIONAL
NA GERENCIA DE LOGISTICA DE UMA EMPRESA DO RAMO
PETROQUIMICO DA GRANDE PORTO ALEGRE

Trabalho de concluséo de curso de graduacéo apresentado
ao Departamento de Ciéncias Administrativas da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, como

requisito parcial para obtencdo do grau de Bacharel em
Administragéo.

Orientadora: Prof? Dr2 Elaine Di Diego Antunes

Porto Alegre
2011



Luiz Adriano Lautert Pires

ANALISE DAS ACOES DE MELHORIA DO CLIMA ORGANIZACIONAL
NA GERENCIA DE LOGISTICA DE UMA EMPRESA DO RAMO
PETROQUIMICO DA GRANDE PORTO ALEGRE

Trabalho de concluséo de curso de graduacdo apresentado
ao Departamento de Ciéncias Administrativas da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, como

requisito parcial para obtencdo do grau de Bacharel em
Administragéo.

Conceito final: ...............

Aprovado em ........ de i, de.........

BANCA EXAMINADORA:

Orientadora — Prof®. Dr®. Elaine Di Diego Antunes — UFRGS



AGRADECIMENTOS

Agradeco a minha esposa Juliana e ao meu filho Caio, pela paciéncia e compreensao
nos momentos de auséncia para realizacdo deste projeto de vida.

Aos meus pais pelo apoio durante a realizagdo da minha graduacéo.

Agradeco a BPF, especialmente ao RH da empresa representado por Claudia S. Eccel,
que fez o possivel para disponibilizar os dados relativos ao setor de Logistica que
contribuiram na realizacdo deste trabalho.

Aos colaboradores da BPF que se disponibilizaram a emitir suas opinides a respeito do
tema abordado durante a realizacdo do questionario.

Agradeco a professora Dra Elaine Di Diego Antunes pela atencdo, apoio e
disponibilidade de orientacdo deste trabalho.

A professora Dra Angela B. S. Garay, por ter disponibilizado seu exemplar de Gesto
do Clima Organizacional.

Aos colegas pelo momento de descontracdo, alegria, coleguismo, amizade e apoio

durante todo o periodo da graduacéo e principalmente no periodo de execucdo deste trabalho.



RESUMO

O aumento da competitividade das organizagbes faz com que estas estejam
constantemente adaptando-se a este crescimento e utilizem mecanismos para manter seu
desempenho. Neste sentido, uma empresa do ramo petroquimico da Grande Porto Alegre,
apos ter utilizado a ferramenta de pesquisa de Clima Organizacional em 2007 e ter constatado
baixos resultados nesta, resolveu implementar acGes de melhoria para tentar aumentar a
satisfacdo dos empregados e melhorar os indices desta pesquisa nos anos seguintes, mas,
devido a crise econémica mundial de 2008 (crise dos “subprimes”), precisou suspender as
acOes ocasionando uma queda nestes indicadores na pesquisa de Clima do ano de 2009.
Objetivando analisar estas acbes em um dos setores desta organizagdo, a geréncia de Logistica
foi escolhida para a realizacdo deste trabalho de concluséo e verificou-se a influéncia das
acoes de melhoria na pesquisa de Clima no seu respectivo setor e a percepc¢ao dos empregados
guanto a realizacdo destas acOes. Para tanto, foi realizada uma revisdo dos conceitos de
Gestdo de Pessoas até chegar-se a ferramenta gerencial que é a Pesquisa de Clima
Organizacional. Além disso, foram entrevistados alguns gestores da geréncia de Logistica e
foram analisadas as pesquisas de Clima de 2007 a 2009 da referida geréncia, de modo que o
trabalho acabou se caracterizando por ser de natureza exploratéria, qualitativa e descritiva sob
a forma de um estudo de caso. Concluiu-se apos esta analise que o setor precisa executar na
sua totalidade as propostas de melhoria do Clima e precisa resolver os problemas relativos a
Reconhecimento e Recompensa, Treinamento e Desenvolvimento e Comunicagdo para
melhorar seu Clima Organizacional.

Palavras-chave: Clima Organizacional, Pesquisa de Clima, Satisfacdo no Trabalho.
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1. INTRODUCAO

A competitividade no ambiente empresarial aumenta a cada dia no Brasil e a incerteza
de cenérios futuros causa apreensdo nas organizacdes. Esta incerteza faz com que as empresas
precisem desenvolver mecanismos que as mantenham no mercado, mas principalmente as
diferenciem das demais num cenario competitivo e mutavel. O aumento da competitividade
foi causado por alguns fatos, tais como: a abertura do mercado interno as empresas
estrangeiras proporcionado pelo Plano Collor em 1989 e a quebra do monopdlio do petréleo
em 1997 acabando com o dominio da principal empresa estatal petrolifera do Brasil.

Antes disto, até o inicio da década de 90, vivemos num cenario econémico de um pais
que apresentava um protecionismo estatal, com fortes principios baseados na seguranca
estratégica, mas as mudancas politicas a partir do governo Collor, voltadas ao neoliberalismo,
alteraram significativamente este cenario do pais, com abertura da economia ao capital
estrangeiro, privatizacdes, enfim, a globalizacdo. Hoje, por conta desta nova politica, ha a
exploracdo de pocos de petroleo no Brasil por diversas empresas a nivel mundial e nada
impede que plantas de refino sejam construidas no Brasil por estas empresas.

Neste contexto situa-se uma empresa petroquimica da Grande Porto Alegre que neste
trabalho serd chamada de BPF, a qual esta aproveitando o reflexo desta abertura de mercado,
mas estd preocupada com o espantoso crescimento do grupo EBX no Brasil, seu concorrente
direto na exploracdo de petroleo. A EBX ainda nédo esta apresentando resultados reais do seu
grupo, pois ainda ndo iniciou a perfuracdo de pocos de petréleo na neste ano de 2011 e
pretende concluir a perfuracdo de cerca de 80 pocos de petroleo até o fim de 2013.

Frente a concorréncia de mercado, a BPF vem adaptando-se a estas mudancas e
utiliza-se de diversos mecanismos para manter seu desempenho no ramo. Um dos
mecanismos que fazem parte do planejamento estratégico da companhia, e proporcionam
dados para o uso como ferramentas de gestdo, é a pesquisa de clima organizacional.
Conceitualmente, essa “¢ reflexo do estado de animo ou do grau de satisfacdo dos funcionarios
de uma empresa, num dado momento, ou ainda, a atmosfera psicoldgica que envolve, num dado
momento, a relacdo entre a empresa e seus funcionarios” (LUZ, 2003, p. 12).

Assim, o presente trabalho analisard o caso especifico de clima organizacional na
geréncia de Logistica da BPF, setor de trabalho do autor desta monografia, buscando uma
analise das acdes implementadas no setor e seus impactos na pesquisa de clima

organizacional.



1.1 AEMPRESA

A BPF foi constituida em janeiro de 2001, passando a ser uma empresa subsidiaria de
uma grande empresa petrolifera da América Latina. Os investimentos da ampliacdo, da ordem
de US$ 1,281 bilh&o, proporcionaram ndo s6 o aumento na capacidade de refino, que passou
de 20 para 30 mil m® de petréleo/dia, mas fundamentalmente, a conversio da refinaria em
uma planta industrial versatil, apta a utilizar petréleo nacional em maior proporcao e produtos
de maior valor agregado, em condi¢bes de atender outras regides do pais e, inclusive,
MERCOSUL e Caribe.

A Geréncia de Recursos Humanos integra a Geréncia Corporativa da BPF, tendo como
missdo ser parceiro estratégico da organizacdo, buscando antecipar cenarios e propor
solucdes, desenvolvendo o ser humano em todas as suas dimensbes, promovendo e
sustentando a ambiéncia de resultados e a responsabilidade corporativa. Neste sentido, o RH
possui o desafio de ser referéncia nacional em estratégia e processo de gestdo de pessoas,
atuando como direcionador, sustentador e facilitador nos negocios estratégicos da BPF.

O objetivo estratégico do RH da BPF consiste na “eficiéncia operacional e ambiéncia
favoravel na gestdo de pessoas orientada a mercado e resultado”, e para atingir este objetivo
estratégico a BPF desenvolve o Processo de Gestdo da Ambiéncia Organizacional, cujos
objetivos gerais sao:

« promover o desenvolvimento de uma cultura BPF orientada para resultados; e

« aferir o grau de satisfacdo dos empregados em relacdo aos processos e praticas de
gestédo, fornecendo insumos para as agdes de melhoria que favorecam o comprometimento dos
empregados com os resultados organizacionais.

Na BPF, fazendo parte do seu organograma, encontra-se a geréncia de Logistica, que é
ligada a Diretoria Industrial e é responsavel pelas operacGes de transferéncia e estocagem,
preparo da matéria-prima consumida (petroleo) e dos derivados e produtos intermediarios
produzidos nas unidades de processo, além da operacéo da Estagdo de Tratamento (ET).

A Logistica possui, atualmente, 69 colaboradores divididos entre atividades em turno e
administrativo, com tarefas de programagdo da produgdo, treinamento, manutencéo,
quantificacdo dos derivados e operacdo, todas em horario administrativo e executadas por
cerca de 11 técnicos. Os demais técnicos compdem os 5 grupos de turno, com
aproximadamente 11 colaboradores por turno, que realizam as tarefas nas instalagOes
industriais (tanques e bombas) como: armazenamento; preparo e envio para as unidades de

processo; recebimento de produtos acabados e intermediarios; preparo de misturas e



elaboracdo de produtos finais; e envio e quantificacdo de produtos as distribuidoras de
combustiveis; ou tarefas de atuacdo e controle a distancia (computadores do centro integrado
de controle) como: ligar e desligar equipamentos; abrir ou fechar valvulas motorizadas;

Sua area industrial possui 114 tanques de armazenamento de produtos derivados de
petroleo e produtos intermediarios, nove parques de bombas, seis estacdes de medicdo, duas
tochas de seguranga e uma estagdo de tratamento de despejos industriais, ocupando cerca de

60% da area fisica da empresa.

1.2 O PROBLEMA DE PESQUISA

O setor de logistica da BPF interage com todas as areas da empresa e com os clientes
finais e isto estd fazendo com que ela receba maior atencdo da Diretoria Corporativa de
Abastecimento e Refino. Por isso, 0 setor segue o planejamento estratégico corporativo de
longo prazo, de modo a estabelecer objetivos e alcanca-los no prazo determinado deste
planejamento. Um dos objetivos estratégicos corporativos visa aumentar o comprometimento
e a satisfacdo de todos os empregados com a companhia, por isso ela realiza a pesquisa de
clima organizacional, que “pode ser considerada como um instrumento que, aplicado de
forma consciente e metddica, tem condi¢Bes de assegurar consisténcia em quase todas as
mudancgas empresariais que busquem eficiéncia, eficacia e qualidade” (LUZ, 2003, p.36), e
proporciona um diagnéstico empresarial.

Por meio da pesquisa de ambiéncia organizacional, os empregados podem expressar
suas opinides e expectativas em relacdo a companhia, colaborando para a melhoria das
condicgdes de trabalho e da relacdo empregado-empresa. Esta pesquisa é feita desde 1997,
sempre no més de janeiro, buscando levantar informac@es do ano anterior, ou seja, a pesquisa
de ambiéncia de 2009, por exemplo, é resultados do clima percebido pelos colaboradores em
2008. Um dos itens que compdem a pesquisa de clima organizacional € o indice de satisfacao
dos empregados (ISE). Este indice é calculado a partir das respostas dos colaboradores nas 55
questdes (Anexo 1) relativas ao clima organizacional em um questionario de pesquisa de
ambiéncia que possui 73 questdes no total, cuja forma de pergunta é fechada com resposta de

escala que vai desde a escala 1 (Discordo Totalmente) até a escala 5 (Concordo Totalmente).
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Nas 55 perguntas relativas ao clima organizacional sdo abordados os seguintes fatores
para calculo do ISE:
« Beneficios;
« Comunicacao;
« Espirito de Equipe;
e Lideranca;
« Reconhecimento e Recompensa;
o Remuneracao;
« Seguranca, Meio Ambiente e Salde; e
« Treinamento e Desenvolvimento.

O ISE pode ser global, que é de toda a companhia, ou pode ser obtido por geréncia, ou
seja, pelos respondentes do questionario do setor, como no caso da Logistica que apresentou
um valor baixo (de 54%) em 2007, manteve este valor de 54% em 2008, mas que caiu para
45% em 2009, conforme dados apresentados no Capitulo 5 neste trabalho.

Diante das mudancas no cenario do mercado ja citadas anteriormente, em 2008 a
empresa resolveu investir em uma acdo de melhoria do clima organizacional chamada de
“Reunido de Ambiéncia”. Eram reunides bimestrais em que participavam o Gerente de
Logistica, o Supervisor de determinado grupo de turno, os colaboradores deste grupo, a
assistente social e um representante do RH da empresa. Com a técnica do “brainstorming”, os
colaboradores listavam os problemas do setor ou levantavam ideias que poderiam ajudar a
melhorar o clima da respectiva geréncia e cada uma delas, se aprovada por todos como uma
acdo importante, era registrada em um banco de dados chamado SMA (Sistema de
Monitoramento da Ambiéncia), com listagem da acdo, descricdo sugerida, prazo de
realizacdo, percentual realizado e data de conclusdo detalhado no Capitulo 6. Este banco de
dados era controlado por um colaborador designado pela geréncia de Logistica que verificava
0 prazo de conclusdo das acdes, finalizava-as no sistema, quando concluidas e cobrava os
prazos da geréncia citada.

Em 2008, devido a “crise dos subprimes” (insolvéncia dos bancos devido a
empréstimos hipotecarios de alto risco, afetando negativamente as bolsas de valores de todo o
mundo), a BPF preocupou-se com a recessdo que esta crise poderia ocasionar no mercado
nacional, o que poderia afeta-la economicamente e decidiu cortar gastos, interrompendo o
projeto de melhoria do clima organizacional. Ela ndo finalizou o projeto, apenas esta
aguardando uma melhoria do cenario econdmico para avaliar a eficacia do projeto e decidir se

vai ou ndo reativar o programa.
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Em funcdo disto, surgem os seguintes questionamentos: de que modo as acgdes de
mudanca do clima organizacional implantadas pela Geréncia de Logistica tém influenciado no
resultado da pesquisa de clima organizacional dos anos de 2008 e 2009? E, sobretudo, sera
que estas agdes tiveram o0 impacto necessario para melhorar o resultado da pesquisa de clima

organizacional?
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2. OBJETIVOS DO ESTUDO

2.1 OBJETIVO GERAL

« Identificar e analisar as acdes de melhorias implantadas pela Geréncia de Logistica
nos anos de 2007 e 2008 que visavam melhorar o clima organizacional e constatar a

influéncia destas nos resultados da pesquisa de clima organizacional de 2008 e 2009.
2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

« Identificar as agOes que foram percebidas e as que ndo foram percebidas pelos
colaboradores na melhoria do clima organizacional na Geréncia de Logistica da BPF;

o Levantar as acdes que influenciaram positiva e negativamente no resultado da
pesquisa de clima organizacional do setor de Logistica da BPF;

 Levantar as possiveis solugdes para os problemas diagnosticados na pesquisa de
clima, com base na opinido dos entrevistados; e

 Propor sugestbes de melhoria para que o setor continue a implantar medidas que

possam aumentar a satisfacdo dos colaboradores na Geréncia de Logistica.
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3. JUSTIFICATIVA

O crescimento de concorrentes diretos no ramo petrolifero tem feito com que a BPF
mudasse sua postura, aprimorando estratégias de competicdo no mercado, utilizando a
pesquisa de clima organizacional para melhorar o ambiente de trabalho de seus colaboradores
e aproveitar a0 maximo o potencial de seus funcionarios.

Por isso, a davida sobre o impacto das acGes de melhoria no ISE do setor de Logistica
da BPF requer um trabalho cientifico para ajudar a analisar a influéncia destas acdes no setor
e identificar a percepcao destas agdes pelos colaboradores. Neste sentido, um estudo de caso
ird ajudar a obter dados e informacdes, e vai ajudar a aprofundar o conhecimento sobre as
acOes de melhoria do clima organizacional do setor, ja que a ultima pesquisa anual da
empresa apresentou indices ndo satisfatorios, mesmo apés diversas acdes tomadas pela
geréncia do setor.

Como foi comentado, em 2007, a empresa ativou um programa de participacdo dos
colaboradores na melhoria do clima chamado ‘“Reunido de Ambiéncia”, para sugerir
melhorias no ambiente de trabalho, que acabou dando resultado positivo na pesquisa de clima
de 2008, mas que em 2009, provavelmente pela interrupgéo do projeto em 2008, o resultado
foi muito baixo.

E importante também ressaltar que por estar ganhando destaque da Geréncia
Corporativa, citado anteriormente, o setor de Logistica estd sendo cobrado, e melhorar o ISE
daria fundamentacdo a Geréncia Corporativa de que a administracdo do referido setor estaria
no caminho certo e em consonancia com o planejamento estratégico da companhia. Além
disso, o setor ja demonstra que esta tentando melhorar, pois esta para reativar reunides com 0s
colaboradores para resolver o problema do baixo ISE, mas esbarra no problema de
participacdo de seus colaboradores.

Por isso, este trabalho é vidvel por objetivar extrair informacfes importantes que
poderdo diagnosticar se as decisfes gerenciais estdo surtindo efeito na melhoria do ambiente
do setor, oportunizando o gerenciamento dos dados para a tomada de deciséo gerencial e 0
conhecimento destes dados para tentar atuar na mudanca no quadro atual, com melhorias
significativas para o ambiente de trabalho. Além disso, isto fortalecera o espirito de
participacdo e de unido da empresa, para que ela continue lider de mercado e ndo sofra grande

impacto pela ameaca da concorréncia.
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4. FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo aborda-se a teoria que serviu de base para a analise deste trabalho,
partindo do modelo de Gestdo de Pessoas, que trata do modo de gerenciar da organizagéo para
atingir seus objetivos. A seguir apresentam-se os componentes do modelo de Gestdo de
Pessoas anteriormente citado, ou seja, 0s principios, as politicas e 0s processos que sao 0
alicerce para 0 modelo de Gestdo Estratégica de Pessoas. Este modelo é abordado como a
estratégia para diagnosticar a demanda dos empregados e, desta forma, chega-se a ferramenta
gerencial aplicada para diagnosticar esta demanda dos empregados que € a Pesquisa de Clima
Organizacional, sendo abordado seus conceitos, variaveis que afetam o clima e conceitos de

satisfacdo que fazem parte do resultado da Pesquisa de Clima..

4.1 MODELO DE GESTAO DE PESSOAS

Fischer (2002, p.11) entende 0 modelo de GP (Gestdo de Pessoas) como “a maneira
pela qual uma empresa se organiza para gerenciar e orientar o comportamento humano no
trabalho.” Por isso, segundo o autor, ela deve estar estruturada ao definir politicas, estratégias,
principios ou processos de gestdo, para que com estes mecanismos, implemente diretrizes e
oriente a atuacdo dos gestores em sua relacdo com os colaboradores com quem trabalham.

Na mesma visdo de Fischer, Dutra (2002, p.41) afirma que “um modelo de gestdo de
pessoas deve fornecer suporte para compreensdo da realidade e construcdo de diretrizes e
instrumentos que assegurem uma gestao coerente e consistente no tempo.”

Este modelo pode abranger, de acordo com Fischer (2002, p.32) “os procedimentos
que a empresa usa para envolver os funcionarios com suas definigdes estratégicas”. Pode ser,
segundo o autor, a maneira como ela estimula determinado tipo de relagdo com o cliente ou a
imagem interna que ela passa sobre seus produtos, sobre os equipamentos utilizados ou sobre
a tecnologia empregada.

As organizacOes dependem, segundo Fischer (2002, p.13), do desenvolvimento
humano para o sucesso, e elas mesmas tém se tornado mais “humanas” devido a onda
competitiva, pois seu sucesso esta dependente de um padrdo de comportamento coerente com
seus negadcios. Quando ha o conceito de gestdo de pessoas, estrategicamente orientado, sua
missdo, de acordo com o autor, consiste em “identificar padrdes e comportamentos coerentes
com o negocio da organizac¢do.” Além disso, Fischer (2002, p.13) conclui que “obter estes

padrdes, manté-los, modifica-los e associa-los aos fatores internos: produtos oferecidos,
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tecnologia adotada, cultura; e aos fatores externos: legislagédo trabalhista, cultura de trabalho
da sociedade, economia - sera o objetivo principal.” A seguir serdo explicitados os elementos

que constituem um modelo de Gestdo de Pessoas.

4.1.1 Componentes do Modelo de Gestao de Pessoas

Fischer (2002, p.16) entende que “tudo aquilo que interfere de alguma maneira nas
relacBes organizacionais pode ser considerado um componente do modelo de gestdo de
pessoas.” Ele cita que as relacGes pessoais, interpessoais e sociais que ocorrem na empresa
tém como resultado, 0 comportamento organizacional que deve ser orientado e direcionado
pela Gestdo de Pessoas.

Para delimitar o campo de pesquisa no modelo de gestdo de pessoas e determinar a
especialidade de recursos humanos, Fischer (2002, p.17) circunscreve 0s elementos
componentes formais do modelo de gestdo de pessoas, que estdo presentes em todas as
organizagOes, sendo eles: os principios, politicas e processos que interferem nas relacGes
humanas no interior das organizagdes.

Os principios, destaca Fischer (2002, p.16), sdo “as orientagdes de valor e crengas
basicas que determinam o modelo e sdo adotados pela empresa.” E a cultura organizacional da
empresa; segundo Fischer (2002, p.16) é o significado do homem e do trabalho. Por isso ele
destaca que o modelo de gestdo de pessoas devera ndao s6 seguir 0s principios, mas respeita-
los e, também, reforcar estes valores na cultura da organizacéo.

As politicas, na visao de Fischer (2002, p.16), “estabelecem diretrizes de atua¢do que
busca objetivos de médio e de longo prazo para as relagdes organizacionais”. Sao, conforme
destaca o autor, em geral, politicas orientadoras e integradoras dos processos voltados para a
gestdo de pessoas. EX.: atrair e reter talentos.

Os processos sao “cursos de a¢ao previamente determinados, ndo podem ultrapassar os
limites dos principios de gestdo e visam alcancar os objetivos tracados, orientados por
politicas especificas” (Fischer, 2002, p.16). Ainda, segundo o autor, caracteriza-se por
processo de gestdo os planos de cargos e salérios, a administracdo de carreiras, avaliaces de
desempenho, capacitacdo, planos de pessoal e performance.

Os diversos componentes do modelo de Gestdo de Pessoas constituem os alicerces

para a gestdo estratégica de pessoas.
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4.2 GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

Albuquerque (2002, p.37) acredita que as mudancas nas organizacdes estdo levando a
uma mudanga nos pressupostos e modelos destas, pois as mudancas tecnoldgicas, a
globalizacdo da economia e o acirramento da competicdo tém gerado impactos significativos
na gestdo destas organizacBes, pois ha um aumento do nivel de qualificacdo e de
conhecimento exigidos dos profissionais por parte das empresas. Esta exigéncia esta afetando
diretamente o ambiente organizacional. Para ele, a atuacdo de uma gestdo estratégica seria
capaz de desenvolver as pessoas e as organizagOes, ressaltar o papel do fator humano para
obter vantagens competitivas e conseguiria dar respostas aos novos desafios deste ambiente
empresarial afetado.

Segundo Mascarenhas (2008, p.155) o “modelo de gestdo estratégica de pessoas
caracterizou-se pela prescricdo de novas funcoes e responsabilidades a serem exercidas pelos
envolvidos com gestdo de pessoas, em especial, os lideres de equipes coordenados pelo RH.”
Antes dos debates de GEP (Gestdo Estratégica de Pessoas), segundo o autor, os chefes de
departamento controlavam e supervisionavam 0s trabalhadores. O RH tinha a
responsabilidade de administrar processos de recrutamento e selecdo, remuneragéo, provendo
a organizacdo com recursos humanos e garantindo a satisfacdo das pessoas através da
seguranca, de salarios, beneficios e integracdo social no ambiente de trabalho.

Segundo Albuquerque (2002, p.38), alguns autores descrevem a gestdo estratégica
como sendo “o processo de aplicagdo das fungdes administrativas, de planejamento,
organizagdo, diregdo e controle ao nivel estratégico.” Na visdo de outros autores, conforme
ele mesmo aborda, a gestdo estratégica seria “o processo de clarificar a visdo da organizagao,
formulando e implementando estratégias e avaliando continuamente seus resultados.”

Na visédo de Ulrich (1998 apud Hopner et al, 2008, p.2) e Boxall (2003 apud Hopner et
al, 2008, p.2) a gestdo estratégica de RH devera estar “centrada em identificar as demandas da
organiza¢ao e dos empregados, numa perspectiva de curto ¢ sobretudo de longo prazo”. Apds
a identificagdo destas demandas, deve implementar estratégias organizacionais que vao
“proporcionar um novo relacionamento entre empresa e empregado”, integrada pela
capacidade da empresa em desenvolver este relacionamento. Neste sentido, os autores

destacam que a gestdo estratégica é:

[...] aquela que vai converter a estratégia em acdo e buscar um alinhamento das
funcBes classicas de RH (movimentacdo, desenvolvimento e valorizagdo) ao
desempenho da empresa e dos empregados. Para ser estratégico, deve, assim,
contemplar estratégica, estrutura, pessoas e processos em suas agdes, 0 que serd
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melhor desenvolvido a medida que os papéis esperados forem sendo apresentados.
Hopner et al, 2008, p.2)

A estratégia corporativa da organizacdo deve estar integrada com a area de RH,
segundo Hopner et al (2008, p.2). Enfocam também, que o RH seja capaz de levar em conta
“os impactos do ambiente organizacional externo, reconhecer o impacto da competi¢do e da
dindmica do mercado de trabalho, enfatizar a escolha e a tomada de decisdes e considerar
todos os "stakeholders" e ndo apenas o grupo de executivos ou de empregados operacionais.”
Por isso, destacam que, ¢ esperado que o RH “funcione como um “negdcio” e ndo mais um
centro de custo” (ULRICH, 1998; MOHRMAN; LAWLER 111, 1995, apud Hopner et al.).

A gestdo estratégica de Recursos Humanos atualmente é entendida como “escolhas
estratégicas associadas com o uso do trabalho em organizacdes e com a explicacdo de porque
algumas organizagdes fazem isto melhor do que outras” (BOXALL e PURCELL, 2003, p. 49
apud César et al, 2007, p.3). César et al. (2007, p.3) destacam a fusdo das palavras
“estratégia” e “gestdo de RH”, com mudancas do ponto de vista auto centrado para um mais
sistémico, com isso, as principais preocupacdes da “gestdo estratégica de RH” em uma
organizacdo, baseadas em Brown e Williams (2003, apud César et al, 2007, p.3) seriam:
“Quais serdo as demandas da organizagdao? Quais serdo as demandas dos empregados? Qual
sera a demanda, consequentemente, para a area de Recursos Humanos?” Segundo César et al.
(2003, p.3) responder quais seriam estas demandas tem sido um desafio para gestores e
estudiosos da area. Uma das ferramentas gerenciais para diagnosticar as demandas dos

empregados € a pesquisa de clima organizacional.

4.3 UMA FERRAMENTA GERENCIAL: A PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Diante do contexto de Modelos de Gestdo de Pessoas e Gestdo Estratégica de Pessoas
e dos desafios que ela tem que enfrentar, sendo que todos os colaboradores precisam ser
levados em conta e a funcdo do RH € identificar as demandas dos colaboradores, conforme o
pensamento dos autores no item anterior deste trabalho. Estas podem ser identificadas através
da ferramenta gerencial de pesquisa de Clima Organizacional, que segundo Luz (2003, p.22),
é uma ferramenta que deve ser aplicada pela area de RH, pois € intrinseco desta a missdo de
proporcionar a seus funcionarios um bom clima organizacional. Luz (2003, p.22) acredita que
“o compromisso de tornar a mdo-de-obra satisfeita ou motivada estd contido tanto na

literatura técnica quanto no cotidiano da Administragdo de Recursos Humanos”, por isso
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acredita que se a area de RH estiver diagnosticando o clima organizacional estard cumprindo
0 papel de proporcionar este bom clima organizacional.

Neste sentido, a pesquisa de Clima Organizacional na visdo de Bertuol; Neves (2008,
p.3) é:

[...Juma valiosa ferramenta para identificacdo ou compreensdo dos valores, atitudes,
regras, procedimentos relativos a organizagdo, bem como o grau de satisfacao,
fatores motivacionais, além de se identificar problemas na estrutura, processos,
recursos, gargalos produtivos, entraves relacionados a pessoas, a0s processos, areas,
estrutura, normas e niveis hierarquicos. (BERTUOL; NEVES, 2008, p.3).

Bispo (2006, p.259) acredita que a pesquisa de Clima Organizacional é uma das
ferramentas gerenciais que “visam melhorar o nivel de relacionamento entre as empresas e 0s
seus funcionarios.” Por meio dela, é possivel “detectar melhor como estd o seu clima
organizacional e a qualidade de vida de seus funcionarios, assim como levantar os problemas
inerentes ao relacionamento com seus funcionarios.”

Um ambiente de trabalho saudavel e motivado tende a gerar envolvimento e
valorizacdo, pelos colaboradores, atraves da criacdo de vinculos fortes e duradouros. Como as
organizagOes necessitam melhorar sua gestdo, elas adotam, dentre as estratégias disponiveis, o
desenvolvimento permanente de recursos humanos, de acordo com as necessidades e
expectativas dos seus profissionais. Utilizar a ferramenta de pesquisa de Clima
Organizacional permite monitorar o clima organizacional em si e da satisfagdo com o
trabalho. Sendo que ap0s esta avaliacdo, pode-se obter “importantes dados e informac6es para
anélise e melhoria de aspectos citados acima.” (BRUXEL; JUNQUEIRA, 2011, p.127).

Luz (2003, p.23) justifica o uso da ferramenta de pesquisa de Clima Organizacional
porque, segundo ele, ¢ uma “oportunidade de realizar melhorias continuas no ambiente de
trabalho e nos resultados dos negocios”. Além disso, segundo ele, “os clientes internos sdo a
razdo de ser de cada pessoa ou cada setor de uma empresa. Logo, a empresa deve manté-los
satisfeitos.”

O estudo do Clima Organizacional tem sido tem sido relevante no desempenho da
organizacdo, conforme Santos et. al. (2010, p.2). No pensamento de Aktonf (1996 apud
Santos et. al., 2010, p.2). E, portanto, muito importante para o crescimento e a sobrevivéncia

no longo prazo:

[...] é necessario que o administrador do futuro compreenda que os instrumentos de
administracdo, as técnicas econémicas e contabeis, as tecnologias sofisticadas nao
sdo nada sem a existéncia de um clima social e humano propicio a adeséo, a
colaboracdo e ao desempenho. (AKTONF, 1996, p. 21 apud Santos et. al., 2010,

p.2).
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4.3.1 ConceituacoOes acerca do Clima Organizacional

O clima organizacional, segundo Luz (2003, p.12), € um termo que pode ser definido
como “o reflexo do estado de animo ou do grau de satisfacdo dos funcionarios de uma
empresa, num dado momento, ou ainda, a atmosfera psicoldgica que envolve, num dado
momento, a relagdo entre a empresa e seus funcionarios.”

Nesta mesma linha, Barcante e Castro (apud Luz, 2003, p.11) definem o clima
organizacional como “a atmosfera resultante das percep¢des que os funcionarios tém dos
diferentes aspectos que influenciam seu bem-estar e sua satisfacdo no dia-a-dia de trabalho.”

Segundo Coda (1997 apud Rocha; Pelogio; Afies, 2010, p.6), o clima organizacional
reflete a tendéncia ou inclinacdo a respeito de até que ponto as necessidades da organizacao e
das pessoas que dela fazem parte estdo sendo efetivamente atendidas, sendo esse aspecto um
dos indicadores da eficacia organizacional.

Payne e Masfield (1977 apud Campos; Estivalete; Madruga, 2009, p.2) consideram o
clima organizacional como um elo conceitual entre o nivel individual e o nivel
organizacional, de modo a expressar a coexisténcia das expectativas, valores e interesses
individuais com as necessidades, valores e regulamentos formais. Sob essa mesma Gtica,
Gavin (1975 apud Campos et al, 2009, p.2) enfatiza que as percepgdes das pessoas sobre o
clima organizacional pode decorrer da interface existente entre as suas caracteristicas pessoais
e as caracteristicas da organizacéao.

Bowditch (1997, apud Lemos e Martins, 2007, p.5) entende que o clima
organizacional é uma percepcdo da atmosfera e do ambiente da organizacdo, e que esta
relacionado com a satisfacdo no trabalho, com a organizagdo, com o desempenho e impacta
nos padrdes de interagdo em grupos, inclusive nos comportamentos de afastamento, como o
absenteismo e a rotatividade. Este entendimento sobre clima amplia o conceito na medida em
que relaciona clima organizacional com dados mensuraveis.

Segundo Lemos e Martins (2007, p.6):

[...] o clima representa o somatério das percepgdes individuais geradas do ambiente
organizacional, sendo um fendmeno coletivo contextualizado historica e
geograficamente. O clima é resultante de interatividade e sujeito as mudancas que
emergem do ambiente de convivéncia organizacional. O clima organizacional
apresenta ainda as caracteristicas de ser avaliavel e mensuravel. (LEMOS &
MARTINS, 2007, p.6).

No entender de Souza (1978), o clima organizacional é um fenémeno resultante da
interacdo dos elementos da cultura, como preceitos, carater e tecnologia. E decorrente dos

efeitos dos elementos culturais, valores, politicas, tradi¢cGes, estilos gerenciais,
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comportamentos, expressdes dos individuos envolvidos no processo e também resultante do
conjunto de instrumentos, conhecimentos e processos operacionais da empresa.
Na visdo de Oliveira ( apud LUZ, 2003, p.11):

Clima organizacional é mais ou menos assim: ndo se sabe exatamente onde
encontra-lo; por instantes temos a sensacdo de té-lo achado, mas depois nos
decepcionamos. O clima jamais é algo bem nitido, mas sempre uma espécie de
fantasma: difuso, incorpéreo... fica ai, no dia-a-dia da empresa, metido numa
confusa trama de acgdes, reacOes, sentimentos, que nunca se definem, jamais se
explicam. (OLIVEIRA apud LUZ, 2003, p.11).

Para Dias (2003, p.76 e 77 apud Bertuol e Neves, 2008, p.2) “o clima organizacional é
formado por uma percepgdo do coletivo (ambiente ou atmosfera organizacional) que se
constitui a partir do momento em que defrontam as idéias preconcebidas das pessoas sobre
seu local de trabalho e o dia-a-dia da organizacdo.” O autor cita sua relacdo direta com a
satisfacdo, expectativas e necessidades dos integrantes em uma organizacéao.

Tudo que faz parte e envolve a organizacdo afeta as percepcdes, sentimentos e a forma
como os trabalhadores se sentem em relacéo a essa organizacéo. Este conjunto de sentimentos
¢ o0 que forma o clima organizacional. “O clima ¢ uma medida de como as pessoas sentem-Se
em relacdo a organizacédo e a seus administradores” (MAXIMIANO, 2004, p. 242).

Lacombe (2005, p.236) considera que o “clima organizacional reflete o grau de
satisfacdo do pessoal com o ambiente interno e a qualidade do ambiente de trabalho percebida
pelas pessoas da empresa”. Segundo Hernandez e Melo (2003, p.15) O clima organizacional
seria composto por elementos extrinsecos ao trabalho (salario, beneficios, reconhecimento,
chefia, colegas e outras condi¢fes que precisam ser atendidas) caracterizando-se, também,
como um indicador do nivel de satisfacdo dos empregados.

Ensina Graga (1999, apud Bruxel e Junqueira, 2001, p.3) que o clima organizacional
corresponde a qualidade do ambiente de trabalho que é percebido pelos colaboradores da
organizacéo e, consequentemente, pode influenciar no seu comportamento. Segundo Resende
e Benaiter (1997, p.52 apud Keller e Aguiar, 2004, p.105), o clima organizacional expressa
“A situagcdo de um determinado momento da empresa que reflete a satisfacdo, o animo, os
interesses, comportamentos e comprometimentos dos empregados, e os reflexos positivos ou
negativos disso nos resultados organizacionais.”

Enfim, varios autores possuam a sua definicdo de clima organizacional, mas todos
remetem a satisfacdo e a sua percepcdo em relacdo desta na vida das pessoas dentro da

organizacao.
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4.3.2 Satisfagdo no Trabalho

A satisfacdo no trabalho, segundo Spector (2006, p.321) € uma variavel de atitude que
mostra como as pessoas se sentem em relacdo ao trabalho que tém, seja no todo, seja em
relagdo a alguns de seus aspectos. O autor menciona que, de forma simples, quando as
pessoas gostam do trabalho estdo satisfeitas; quando elas ndo gostam estdo insatisfeitas.
Spector (2006, p.321) trata o estudo da satisfacdo do trabalho abordando duas situagdes, quais
sejam:

a) Abordagem global — considera a satisfacdo no trabalho como um sentimento Unico

e global em relagéo ao trabalho;

b) Abordagem de facetas — considera os aspectos diferentes de um trabalho, como
prémios (beneficios, salario, oportunidade de promocao ou vantagens), as outras
pessoas no trabalho (lideranca ou colegas), condi¢fes do trabalho, comunicacao,
seguranca e a natureza do trabalho em si.

Ao abordar a satisfacdo no trabalho pelas facetas, Spector (2006, p.321) menciona que
esta possibilita um quadro mais completo da satisfacdo no trabalho e que os niveis de
satisfacdo em relacdo as facetas apresenta diferentes niveis em uma pessoa. Segundo o autor,
ela pode estar muito satisfeita com os chefes e a natureza do trabalho, mas, a0 mesmo tempo,
insatisfeita com 0s pagamentos e vantagens.

Robbins (2008, p.21) afirma que o que determina a satisfacdo no trabalho séo fatores
importantes como as tarefas mentalmente desafiadoras, recompensas justas, condi¢es de
trabalho estimulantes e colegas colaboradores. Nos sistemas de remuneracdo e politicas de
promogdes, Robbins (2008, p.21) destaca que estes devem ser justos e sem ambiglidades e
devem atender as expectativas, pois estdo entre 0S objetivos mais importantes dos
trabalhadores. Robbins (2008, p.21) afirma que “quando a remuneragdo parece justa em vista
das demandas do cargo, do nivel individual requerido de habilidades e padrdes vigentes no
mercado, a satisfagdo deve surgir como conseqiéncia natural.” Robbins (2008, p. 21). Além
disso, o autor destaca que quando as decisdes de sobre promocgéao sdo percebidas como justas
e merecidas pelos funcionarios, a probabilidade de experimentarem satisfacdo com o trabalho
é maior.

Outro fator importante na satisfacdo destacado por Robbins (2008, p.21) é o ambiente
de trabalho para se obter o conforto pessoal e para a facilitagdo de um bom trabalho. Segundo
ele, a preferéncia dos trabalhadores com relagdo ao ambiente fisico esté relacionado ao fato de

este ser seguro, confortavel, limpo e que ndo permita muita distragéo.
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Robbins (2008 p.21) destaca:

[...] pessoas recebem do trabalho mais que dinheiro ou resultados materiais. Para
muitos trabalhadores, constitui-se em oportunidade de satisfazer as necessidades de
interacdo social. Ndo é surpreendente, portanto, que colegas amigaveis e
colaboradores sejam causa de satisfagdo no trabalho. (ROBBINS, 2008 p.21)

Para TAMAYO (2000, p. 38 apud Vasconcelos, 2001, p.9), “um trabalho satisfatério é
aquele que oferece a oportunidade de obter as principais metas desejadas.” Quando as metas
sdo atingidas, as pessoas sdo tomadas por uma sensacdo agradavel de bem-estar, de alegria e
plenitude, praticamente um éxtase por estarem satisfeitas.

Weiss (2002 apud Valle, 2007) definiu satisfagao no trabalho como “um julgamento
positivo ou negativo que um individuo possui sobre o seu trabalho ou determinada situacdo de
trabalho.” Brief (1998 apud Valle, 2007) entende que a satisfagdo no trabalho seria “uma
tendéncia psicoldgica que € expressa pela avaliacdo afetiva e/ou cognitiva de um trabalho com
um grau de favorabilidade ou desfavorabilidade.” Motowildo (1996 apud Valle, 2007) definiu
satisfacdo em seus auto-relatos como “julgamentos sobre favorabilidade no meio ambiente do
trabalho. Adotando o conceito de satisfacdo no trabalho como uma atitude”.

A satisfagdo no trabalho, segundo Robbins (2006, p.61), é “[...] uma variavel de
atitude que mostra como as pessoas se sentem em relacdo ao seu trabalho.”. Ele também
afirma que: “uma pessoa que tem um alto nivel de satisfagdo com seu trabalho apresenta
atitudes positivas em relacdo a ele, enquanto uma pessoa insatisfeita apresenta atitudes
negativas”.

Segundo Wood Jr. (2005, apud Bruxel e Junqueira, 2011, p.129), o trabalho pode ser
satisfatorio para o colaborador quando este tem a oportunidade de testar suas capacidades,
estimulando suas necessidades de crescimento pessoal e seu senso de responsabilidade. O
autor cita alguns aspectos geradores de satisfagdo no ambiente de trabalho, como a presenca
de desafios, a autonomia na administracdo das atividades e os mecanismos de ‘“feedback”
sobre o desempenho. Para compreender a satisfacdo no trabalho faz-se necessario identificar

as variaveis que afetam o clima organizacional.
4.3.3 Variaveis que afetam o Clima Organizacional
O clima organizacional é afetado por diversos acontecimentos internos. Esses aspectos

podem ser controlados pela empresa, que pode modifica-los ou melhora-los visando aumentar

a satisfacdo dos seus funcionarios. Para Souza (1978, p.38), “[...] o clima é mais perceptivel
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do que suas fontes causais. E comparavel a um perfume: percebe-se o efeito, sem conhecer 0s

ingredientes, embora, as vezes seja possivel identificar alguns deles”.

Na visdo de Luz (2003, p.42), existe uma série de varidveis que indicam o grau de

satisfacdo e afetam diretamente no resultado da pesquisa de clima organizacional. Dentre elas,

0 autor destaca as seguintes:

« O trabalho realizado pelos funcionérios: indica a adaptagdo dos colaboradores com 0s
trabalhos realizados, o horario de trabalho, a distribuicdo dos trabalhos entre os
colaboradores, se o trabalho é considerado relevante e desafiador, se o quadro de
pessoal em cada setor é suficiente para realizar os trabalhos, o equilibrio entre o
trabalho e a vida pessoal;

o Salario: demonstra a percepcdo dos colaboradores quanto a compatibilizacdo dos
salarios da empresa com os praticados no mercado, a possibilidade de obtencdo de
aumentos salariais, 0 impacto na atracéo e retencdo de talentos, o equilibrio existente
na empresa entre os salarios dos cargos de mesma importancia, a clareza quanto aos
critérios do plano de cargos e salarios da organizacéo etc.;

« Beneficios: revela a qualidade da prestacdo desses servicos aos colaboradores, o
quanto os beneficios atendem as necessidades e expectativas dos colaboradores, 0
impacto na atracéo, retencao e satisfacdo dos colaboradores;

« Integracdo entre os departamentos da empresa: demonstra o grau de relacionamento, a
existéncia de cooperacao e conflitos entre os diferentes departamentos da empresa;

« Supervisdo/Lideranca/Estilo Gerencial/Gestdo: indica a capacidade técnica, humana e
administrativa dos gestores, revela a satisfacdo dos colaboradores com o0s seus
gestores, a qualidade da supervisdo exercida, o grau de “feedback” dado por eles a
equipe;

o Comunicacdo: revela o grau de satisfacdo com o processo de divulgacdo dos fatos
relevantes da empresa, aponta a satisfacdo quanto a forma e os canais de comunicacao
utilizados pela empresa;

« Treinamento/Desenvolvimento/Carreira/Progresso e  Realizagdo  Profissionais:
evidencia as oportunidades que os trabalhadores tém de se qualificar, atualizar e se
desenvolver profissionalmente;

« Possibilidades de progresso profissional: aponta a satisfacdo dos colaboradores quanto
as possibilidades de promocdo e crescimento na carreira, avalia 0 uso e o
aproveitamento das potencialidades dos colaboradores, as possibilidades de realizagéo

de trabalhos desafiadores e importantes, avalia as possibilidades de os funcionarios
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participarem de projetos que representem experiéncias geradoras de aumento de
empregabilidade e realizacdo profissional;

Relacionamento interpessoal: indica a qualidade das relagbes pessoais entre 0s
colaboradores, entre eles e suas chefias, entre os colaboradores e a empresa, e a
existéncia e intensidade de conflitos;

Estabilidade no emprego: procura conhecer o grau de seguranca que os colaboradores
sentem nos seus empregos, assim como o “feedback” que recebem sobre como eles
estdo indo no trabalho;

Processo decisério: indica a opinido dos colaboradores sobre a qualidade do processo
decisério, sobre o quanto a empresa € agil, participativa, centralizada ou
descentralizada em suas decisoes;

Condicoes fisicas de trabalho: evidencia a qualidade e o conforto das condigdes
fisicas, das instalagdes, dos recursos colocados a disposi¢do dos colaboradores para a
realizacdo dos seus trabalhos: posto de trabalho, horarios de trabalho, vestiario, local
de trabalho e os recursos disponiveis para o trabalho;

Relacionamento da empresa com os sindicatos e funcionarios: demonstra o tratamento
que a empresa dispensa as reclamacdes (formais ou informais) dos empregados, indica
0 cumprimento da empresa quanto as obrigacGes a que ela esta sujeita por forca de
acordos coletivos ou convecBes coletivas de trabalho e também informa o grau de
satisfacdo quanto a importancia que os sindicatos tém, como orgaos representativos
dos trabalhadores;

Participagdo: indica as diferentes formas de participacdo dos colaboradores no
cotidiano da empresa, seu grau de conhecimento e envolvimento com 0s assuntos
relevantes da empresa, a participacdo financeira que os funcionarios tém nos
resultados da empresa, a participagdo deles na gestdo da empresa;

Pagamento dos salarios: evidencia o conhecimento que os funcionarios tém sobre os
codigos de proventos e descontos langados na folha de pagamento;

Seguranca do trabalho: demonstra a percepcdo e a satisfacdo dos funcionérios quanto
as estratégias de prevencdo e controle da empresa sobre os riscos de acidentes e
doencgas ocupacionais a que estao sujeitos os funcionarios;

Objetivos organizacionais: indica a clareza, a transparéncia da empresa quanto a

comunicacgéo dos objetivos organizacionais e departamentais aos seus colaboradores;
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« Orientacdo da empresa para resultados: evidencia o quanto a empresa é percebida
pelos seus colaboradores no seu esforco de orientar-se para a consecucdo de seus
resultados;

« Disciplina: demonstra o grau de rigidez da disciplina praticada na empresa, 0 grau de
justica na aplicacgao das punigoes;

« Imagem da empresa: indica a opinido dos colaboradores sobre como a organizagéo é
percebida no mercado, por seus clientes, fornecedores e pela comunidade;

« Estrutura organizacional: evidencia a opinido dos colaboradores sobre a adequacdo da
estrutura da empresa para 0 processo decisorio, para a comunicacdo, para a
consecucdo dos objetivos organizacionais;

« Etica e responsabilidade social: informa o quanto a organizacéo é ética e cumpre com
suas responsabilidades sociais, nas suas relagdes com seus parceiros comerciais, com
os colaboradores, com a comunidade e com o Estado;

 Qualidade e satisfacdo do cliente: identifica a percepcdo dos colaboradores quanto ao
compromisso da empresa em relacdo a qualidade dos produtos, processos e servigos,
assim como com a satisfacdo dos clientes;

« Reconhecimento: evidencia o quanto a empresa adota mecanismos de valorizagédo e
reconhecimento para seus colaboradores;

« Vitalidade organizacional: demonstra o ritmo de atividades desenvolvidas pela
empresa, se ela tem vitalidade ou se € uma empresa onde as coisas andam muito
devagar, onde as mudangas se processam muito lentamente;

« Direcdo e estratégias: informa a satisfacdo dos colaboradores quanto a qualidade da
direcdo da empresa, quanto a qualidade das estratégias adotadas e quanto a qualidade
da conducdo dos negdcios;

« Valorizacdo dos funcionérios: indica o quanto a empresa valoriza, respeita, da
oportunidades e investe nos seus recursos humanos;

« Envolvimento/Comprometimento: informa o quanto os colaboradores se sentem
envolvidos e comprometidos com o0s objetivos e com os resultados da empresa, assim
como o quanto essa adesdo é voluntéria ou compulsoria;

« Trabalho em equipe: evidencia 0 quanto a empresa estimula e valoriza o trabalho em
equipe para solucionar problemas, para buscar oportunidades, para aprimorar

processos, para inovar etc.;
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« Modernidade: demontra a percepcdo dos colaboradores quanto a preocupacdo da
empresa com relagdo a inovagao/modernizacao de seus produtos, processos, Servigos,
tecnologia, modelo de gestdo, instalacdes etc.;

« Orientacdo da empresa para os clientes: evidencia a imagem externa da empresa, a
percepgdo que os clientes externos tém sobre ela, procura identificar o quanto a
empresa e sensivel as necessidades de seus clientes;

 Planejamento e organizacdo: demonstra o quanto a empresa € percebida como sendo
planejada e organizada pelos seus diferentes gestores, 0 quanto a empresa é clara na
divulgacdo de seus objetivos e planos departamentais e organizacionais;

« Fatores motivacionais: essa varidvel procura identificar quais fatores do ambiente de
trabalho sdo percebidos pelos funcionarios como de maior contribuicdo para a
motivacao deles; e

« Fatores desmotivadores: essa varidvel procura identificar quais fatores do ambiente de
trabalho sdo percebidos pelos funcionédrios como de maior contribuicdo para a

desmotivacao deles.

O clima também pode ser afetado por problemas da vida particular de cada
empregado, que também afetam o clima, pois as preocupacdes, as tensdes e 0s estresses sao
levados para o ambiente de trabalho, que geralmente, é onde o funcionario passa a maior parte
do seu dia (LUZ, 2003).

Existem também fatores externos, que ocorrem no contexto socioeconémico e politico
do pais e do mundo. Quando ocorrem fatos comoventes, que chocam a populacgdo, este estado
de animo € levado para dentro das organizacfes. Porém, os fatos ocorridos no ambiente
externo ndo tém impacto duradouro sobre o clima. Contudo, os acontecimentos ocorridos
dentro da organizagdo afetam com maior intensidade o clima organizacional. Esses aspectos
podem ser controlados pela organizacdo, que pode modifica-los ou melhora-los visando
aumentar a satisfagdo do corpo funcional (LUZ, 2003).

H4&, portanto, diversas varidveis que afetam o clima. Luz (2003) é o autor que mais
estudou estas variaveis, criou definigdes e citou em suas publicaces alguns pensamentos de
outros autores também presentes neste trabalho. Ele serd, portanto o autor referéncia deste
trabalho de conclusdo e seus conceitos serdo amplamente usados na analise dos resultados no
capitulo 7. Entretanto, ele ndo sera o Unico autor, visto que 0s conceitos de outros autores

também serdo utilizados para enriquecer o entendimento sobre o tema.
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5. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O delineamento da pesquisa no trabalho foi de natureza exploratéria (qualitativa), pois
objetivou analisar as acOes realizadas pela geréncia de logistica para melhorar o clima
organizacional do setor na BPF. Além disso, “A pesquisa qualitativa responde a questdes
muito particulares. Ela se preocupa com um nivel de realidade que ndo pode ser quantificado”
(Minayo, 2003, p.21).

O método empregado para atingir o objetivo foi o estudo de caso. Segundo Yin (2005,
p.19), quando se pretende descobrir “como” e “por que” das questdes levantadas; quando o
pesquisador em baixo controle em relacdo aos acontecimentos e; quando o foco corresponde a
fendmenos contextualizados na vida real, o estudo de caso é a melhor opcao para este tipo de
estudo. O estudo de caso foi elaborado com a triangulacdo entre dados primarios e
secundarios. Fez-se uso de entrevistas e de pesquisa documental.

A unidade de analise foi a geréncia de Logistica da empresa BPF, conforme descrito
ao longo do trabalho. A pesquisa com a participacdo de um gerente, um coordenador, trés
supervisores e dois facilitadores do programa de acGes de melhoria de Clima do setor de
logistica desta organizacdo, independente desta quantidade causar efeitos de saturagdo nas
respostas, pois foi importante que cada colaborador pudesse emitir sua opinido nas a¢fes que
colaboraram no resultado do ambiente organizacional deste.

Durante a pesquisa, procurou-se identificar apenas dados que ndo comprometessem a
identificacdo dos mesmos, tais como: idade, tempo de empresa, cargo ocupado e grau de
instrucdo cuja informacéo esta disponivel em um quadro a seguir. O item grau de instrucao foi
solicitado visto que o cargo de técnico de operacdo, em momentos distintos, exigiu ensino
fundamental, depois ensino médio e ensino profissional de nivel técnico, mas ha aqueles que

apresentavam grau instrucdo de nivel superior atuando na funcgéo.

Facilitador 1

Cargo: Técnico Pleno Idade: 37 anos

Formagdo: Superior Incompleto Tempo de Empresa: 8 anos
Facilitador 2

Cargo: Técnico Pleno Idade: 34 anos

Formag&o: Superior Completo Tempo de Empresa: 8 anos
Supervisor 1

Cargo: Técnico Sénior Idade: 43 anos

Formacao: Nivel Médio Tempo de Empresa: 25 anos
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Supervisor 2

Cargo: Técnico Sénior Idade: 45 anos

Formag#o: Superior Incompleto Tempo de Empresa: 25 anos
Supervisor 3

Cargo: Técnico Sénior Idade: 46 anos

Formag#o: Superior Incompleto Tempo de Empresa: 26 anos
Coordenador

Cargo: Técnico Sénior Idade: 54 anos

Formagao: Superior Completo Tempo de Empresa: 23 anos
Gerente

Cargo: Engenheiro Sénior Idade: 54 anos

Formagao: Superior Completo Tempo de Empresa: 32 anos

Quadro 1: Dados dos entrevistados

A técnica de coleta de dados empregada foi a entrevista. Segundo GIL (2009, p.63), “a
entrevista € uma técnica eficiente para a obtencdo de dados em profundidade acerca dos mais
diversos aspectos da vida social.” Além disso, o autor destaca a flexibilidade da técnica, pelo
fato de “esclarecer o significado da pergunta” e pela facil adaptacdo as pessoas e as
circunstancias da sua realizacdo. As entrevistas foram gravadas para facilitar a transcricdo das
opiniBes por este pesquisador, além disso, os participantes foram incentivados a compartilhar
suas percepgdes sobre as questdes relativas as acdes de melhoria do clima organizacional no
na geréncia de logistica para comparacdo com o resultado da pesquisa de clima
organizacional.

A conducdo da entrevista foi feita por este pesquisador, unicamente, com um
entrevistado de cada vez, dentro de sua area de trabalho, interferindo minimamente na
discussdo (ver Anexo 2 - roteiro da entrevista), apenas facilitando com intervencdes
pertinentes. Inicialmente, para cada participante foi explicado o objetivo da pesquisa, com
orientacOes pertinentes e, principalmente, esclarecimentos sobre os cuidados éticos no sentido
de preservar o anonimato dos participantes. As perguntas foram apresentadas junto com o
resultado da pesquisa de clima de 2007, 2008 e 2009, apresentada no capitulo 7, p.36, para
gue o entrevistado pudesse realizar um raciocinio prévio sobre as perguntas deste trabalho. O
tempo de entrevista ndo foi pré-estabelecido, visto que cada colaborador abordou suas
percepcdes sobre o clima a sua maneira, mas apresentou uma meédia de 20 minutos para cada
entrevistado.

Além da entrevista, como fonte de dados primarios, foi aplicado um questionario
durante a semana de 24 a 28 de outubro de 2011, contendo perguntas fechadas, acompanhadas
que perguntas abertas que buscavam levantar justificativas das respostas fechadas (Anexo 2).
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Como fonte de dados secundérios, para triangulacdo de dados do estudo de caso, adotou-se
como base os resultados da pesquisa de clima realizada pela organizagdo nos anos de 2007,
2008 e 2009 e também foram analisadas as acdes propostas nas reunides de ambiéncia, que
visavam a melhoria do clima no setor, e que estavam registradas em um programa de
gerenciamento descrito no capitulo 6.

Apesar da utilizacdo destas fontes de evidéncias, cabe ressaltar que segundo Yin

(2005, p.113) elas possuem pontos fortes e fracos conforme tabela abaixo:

Fonte de Evidéncias | Pontos Fortes Pontos Fracos

Documentacéo o Estavel — permite revisao « Capacidade de Recuperacao
diversas vezes; — pode ser baixa;
« Discreta — nao foi criada com « Seletividade tendenciosa, se a
resultado de estudo de caso; coleta ndo estiver completa,

« Relato de Vieses — reflete
idéias preconcebidas
(desconhecidas) do autor; e

o Acesso — pode ser
« Ampla Cobertura — longo deliberadamente negado.
espaco de tempo, muitos eventos
e muitos ambientes distintos.

o Exata — Contém nomes,
referéncias e detalhes exatos do
gvento; e

Entrevistas « Direcionadas — enfocam « Vieses devido a questdes
diretamente o topico do estudo mal-elaboradas;
de caso; e  Respostas viesadas;
» Perceptivas — fornecem « Ocorrem imprecis@es devido
inferéncias causais percebidas; 4 meméria fraca do

entrevistado; e

« Reflexibilidade - o
entrevistado da ao
entrevistador o que ele quer
ouvir.

Quadro 2: Pontos Fortes e Fracos das Fontes de Evidéncias.
Fonte: Yin, Robert K. (2005, p. 113).

Dentre as limitacOes para realizagdo deste trabalho pode-se destacar que como o
trabalho trata das acdes de 2007 e 2008 e de sua influéncia sobre a pesquisa de clima nos anos
de 2008 e 2009, o fator tempo, ou seja, pelo fato das a¢Ges terem sido realizadas ha mais de 3
anos, a memoria dos entrevistados comprometeu de certa forma o resultado das respostas,
pois em muitos casos os entrevistados mencionaram que ndo lembravam de certas agdes e se
elas foram ou ndo implementadas. Além disso, 0 nimero baixo de entrevistados em funcao da

permissdao do RH da empresa para questionar somente o quadro gerencial ndo permitiu uma
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coleta significativa de dados como resultado da entrevista. Outro fator que comprometeu a
pesquisa foi a ndo movimentacdo programa utilizado para monitoramento da ambiéncia desde
2008, o que pode ocasionou um possivel descrédito nas informag6es contidas neste sistema,
pois nem todas as acBes foram concluidas e ndao houve detalhamento do por que da nédo
concluséo das ag0es.

Apos a coleta dos dados, o material foi transcrito para facilitar a analise tematica das
respostas, comparando as opinides dos entrevistados com a pesquisa de clima organizacional
dos anos de 2008 e 2009 com a teoria objetivando analisar as a¢cdes de melhoria do clima no

setor de logistica.
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6. SISTEMAS DE MONITORAMENTO E GESTAO DE CLIMA NA BPF

Segundo o RH da BPF, a pesquisa de Ambiéncia é o principal instrumento de
monitoracao e diagndstico da ambiéncia da empresa. O levantamento das percepcgdes que ela
possibilita € uma etapa de um processo que pressupBe a anélise dos dados obtidos e a
proposicéo de acdes de melhoria.

Ela é aplicada desde 1997 de forma bienal, mas passou a ser aplicada anualmente a
partir de 2002. Seu questionario (Anexo 1) considera experiéncias internas, praticas de outras
empresas e a literatura especializada no tema. As atualiza¢fes do questionario séo frequentes,
pois ele deve refletir, de forma sempre atualizada, as praticas da Companhia e seu
Planejamento Estratégico. Além disso, estas atualizacBes sdo necessarias para que a pesquisa
acompanhe a evolucdo das expectativas da Companhia.

A participagdo da Pesquisa de Ambiéncia é voluntéaria, o que torna o processo de
mobilizagdo para a sua aplicacdo de suma importancia. Anualmente o RH da empresa prop6e
uma campanha de divulgacdo que € disseminada e desdobrada pela BPF. O periodo de
aplicacdo da pesquisa dura em geral 45 dias.

Segundo a empresa, as questbes relativas ao Clima Organizacional abordam as
percepcdes dos empregados em relacdo a nove fatores e a partir desta dimensdo é aferido o
indice de Satisfacdo doe Empregados (ISE), formado pela média dos favorabilidades dos

fatores, descritos abaixo, que a comp&em.

1. Beneficios

Este fator avalia a satisfacdo e informacdo que os empregados tém dos beneficios

supletivos (saude, educagdo e previdéncia complementar) oferecidos pela Empresa.
2. Comunicacgéo
Este fator avalia a confiabilidade, importancia, facilidade de acesso, conteudo e a

satisfacdo com as informacGes disponiveis aos empregados sobre a Empresa e necessarias a

execucdo do trabalho.
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3. Espirito de Equipe

Este fator aborda a qualidade do relacionamento, a liberdade de expressdo, a
cooperacdo, a troca de conhecimentos, as possibilidades de aprendizagem e a confianca entre

0s membros da equipe de trabalho.

4. Lideranca

Este fator aborda a atuacéo dos lideres (de forma direta ou através de delegagdo) junto
aos membros de suas equipes, focando a capacidade e disponibilidade de proverem
informacBes necessarias, atuarem de forma participativa e confidvel, estimularem o

desenvolvimento de suas equipes e de serem reconhecidos como um exemplo a ser seguido.

5. Reconhecimento e Recompensa

Este fator aborda o nivel de informacdo e a satisfacdo com as praticas de
Reconhecimento (Ex: Solenidade por Tempo de Servigo, Aposentadoria e Desempenho) e
Recompensa (Ex: Avanco de Nivel, Promocédo, Funcdo Gratificada e Funcdo Especialista)
adotadas pela Companhia.

6. Relacdo com o Trabalho
Este fator aborda a relagdo dos empregados com as atividades que eles realizam na
Companhia, focando o gosto pelo que fazem, a motivagdo, a importancia que atribuem ao
trabalho e as possibilidades de utilizarem seus conhecimentos nas tarefas realizadas.
7. Remuneracgéo
Este fator aborda a compatibilidade entre a remuneracéo recebida, as exigéncias e as

responsabilidades inerentes ao trabalho realizado pelo empregado, além da consisténcia entre

a remuneracao praticada pela BPF e a praticada no mercado para trabalhos similares.
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8. Seguranga, Meio Ambiente e Salde

Este fator aborda as condi¢bes do local de trabalho e a satisfacdo com as praticas
adotadas de seguranca, preservacao do meio ambiente e promog¢édo da satde dos empregados

no ambiente de trabalho.

9. Treinamento e Desenvolvimento

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

Desenvolvimento negociados.

Cada um dos itens do questionario é apresentado na forma de uma afirmativa, seguida
por uma escala na qual o empregado assinala o0 seu grau de concordancia com a questdo. A
escala é do tipo Likert, e vai de 1 (Discordo Totalmente) até 5 (Concordo Totalmente).

Para o célculo dos resultados da pesquisa, € utilizada a Favorabilidade, que
corresponde ao percentual das respostas 4 (Concordo em Grande Parte) e 5 (Concordo

Totalmente), diante do total de respostas validas de determinado item ou fator.

Exemplo:
Tabela 1: Modelo de calculo de escore para clima na BPF.
Discordo Concordo
Itens Abstencéo Totalmente Totalmente
1 2 3 4 5
A BSS atende as 0% 10% 20% 10% 40% 20%
minhas necessidades
Fonte: intranet BPF (2011). g J
e
INDICE DE

FAVORABILIDADE:
60%



34

Os escores dos fatores consistem na média dos Indices de Favorabilidade (IF) dos
itens utilizados para medi-las. Da mesma forma, o calculo do ISE — indice de Satisfagdo do

Empregado, também é uma média dos escores de favorabilidade dos nove fatores de clima.
Os escores sdo classificados de acordo com a tabela a seguir:
Tabela 2: Escores e classificacio de favorabilidade na BPF.

0 Ponto Fraco 50 Pontode Melhoria 70 Ponto Forte 100
| |

Item | LF.1 I.LF.2 I.LF.3 I.LF.4 I.LF.5 I.LF.6 I.LF.7 I.LF.8 (.) |LF.n

Escore de Escore de Escore de

Favorabilidade Favorabilidade Favorabilidade

Fator . . - :

Beneficios Remuneracéo Lideranca

48 65 82
ISE Média dos escores de favorabilidade dos fatores
(percentual médio variando de 0 a 100)

Fonte: intranet BPF (2011).

6.1 SISTEMA DE MONITORAMENTO DA AMBIENCIA

O SMA (Sistema de Monitoramento da Ambiéncia) é um programa que complementa
a informatizacdo do processo de Pesquisa de Ambiéncia Organizacional, facilitando a
elaboracdo, o acompanhamento, a sistematizacdo e a transparéncia dos Planos de Acdo de
Melhorias.

Um dos objetivos do SMA ¢é ampliar a participagdo do empregado na execucdo das
acOes de melhorias e propiciar uma maior transparéncia do processo. Nele pode-se observar
cada acdo planejada nos grupos de trabalho, seus prazos, percentual de concluséo,
responsabilidade pela agédo entre outros dados importantes.

Cada acgéo estava diretamente ligada a um fator respectivo na pesquisa de clima, ja
definido pelo RH da empresa, por exemplo, a acdo “Reunides com o Gerente” ja estava
vinculada ao fator Lideranga na pesquisa de clima e assim por diante.

Infelizmente o programa est4 desatualizado desde a interrup¢do do projeto em 2008 e

atualmente ele apresenta o seguinte formato de tela de visualizagdo conforme figura seguinte:
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Monitoracao das acdes

2008
LOGISTICA Em: 0371152011
Home da Agio Descrigio da agio sugerida Prazo Situagiio Percentual Data de
realizado conclusio
Geréncia: LOGISTICA
Reunifes com o gerente Reunifes semestrais dos grupos de turno com o 3141242010 Em Atraso 0%
gerente,
Responsavel
Almogo do ADM Realizar almogo mensal fora da refinaria com o IAMZIZ0M0 Em Atraso 10 %
pessoal de ADM visando a integragdo das pessoas,
Responsavel
Rodizio de operadores em ADM Rodizio de operadores de turno em ADMW 3141242010 Em Atraso A0 %
Responsavel
Féria de verdo Criaruma forma para que 2 pessoas saiam de férias 3141242010 Em Atraso 0%
porperiodo durante os meses de verdo (15412 3
15703},
Responsavel
Reforma nas casas de tranferéncia 3141242010 Em atraso BE %

Melhotia nas condiglies de trabalho

Responsavel

Figura 1: Design do SMA (Sistema de Monitoramento da Ambiéncia).
Fonte: RH BPF (2011)
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7. ANALISE DOS RESULTADOS

Inicialmente foi analisada a Pesquisa de Clima Organizacional do setor de Logistica da
BPF. Ela caracteriza-se por ser quantitativa, a partir do questionario j& mencionado no
capitulo 6. Seu célculo foi realizado conforme descrito no capitulo 6 e com base nas respostas
dos empregados que responderam a pesquisa nos anos de 2007, 2008 e 2009.

No gréafico abaixo estdo apresentados os itens avaliados na pesquisa e seus valores na

escala respectiva, conforme escore ja comentado.

LOGISTICA
Favorabilidade (%) - Fatores da Dimensao CLIMA ORGANIZACIONAL

?774 73

68
63
59
54
49
44 43 4343 45

60 59
53 54 55 54 54
48
a7 4 a7
38 41

36 37 34

I I : I I
1 2 3 4 5 6 7 8 9 co

Pesquisa da Ambiéncia 2007

Pesquisa da Ambiéncia 2008
M Pesquisa da Ambiéncia 2009

FATORES:

1. Beneficios 6. Relagdo com o Trabalho

2. Comunicacdo 7. Remuneragdo

3. Espirito de Equipe 8. Seguranca, Meio Ambiente e Saude
4. Lideranca 9. Treinamento e Desenvolvimento

5. Reconhecimento e Recompensa CO. CLIMA ORGANIZACIONAL

Gréfico 1: Resultado da Pesquisa de Clima da BPF.
Fonte: Arquivos RH BPF (2011)

Como pode-se observar, mesmo com a realizacdo das reunides de ambiéncia em 2007,
alguns fatores tiveram um aumento de sua favorabilidade no ano de 2008 em relacéo a 2007,
como por exemplo, os fatores Espirito de Equipe, Lideranca e Seguranca e Meio Ambiente e
Saude. Entretanto os fatores Beneficios, Comunicacdo, Reconhecimento e Recompensa,
Relacdo com o Trabalho e Remuneragéo reduziram sua favorabilidade no ano de 2008 em
relacdo a 2007. Outra constatacdo pode ser feita € a identificagdo do melhor indice da
pesquisa que trata do fator Relacdo com o Trabalho, com valores em torno de 75% de
favorabilidade e o fator mais critico da pesquisa que é Remuneracéo, que caiu de 47% em
2007 para 30% em 20009.
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Para tentar descobrir a influéncia e a percepcdo dos colaboradores, referente as agGes
de melhoria do clima propostos na logistica, cada fator foi analisado em fungéo das respostas
do questionario aplicado e seus resultados estdo analisados individualmente a seguir, sendo de
modo geral, as entrevistas realizadas apontaram que algumas a¢6es propostas pelo setor foram
determinantes para uma melhoria destes fatores. Além disso, os entrevistados mencionaram
que houve uma boa percepgdo da maioria das acdes e que elas contribuiram positivamente
para o resultado da pesquisa de clima. Por outro lado, algumas acbes tiveram influéncia
negativa no clima e ndo foram percebidas por seus colaboradores pela ndo realizacdo ou
andamento destas agdes por limitagdes gerenciais ou falta de apoio da “base” como eles
mesmos comentaram. Além disso, 0s entrevistados mencionaram que o resultado negativo em

12

2009 se deveu a interrup¢do do programa devido a crise dos “subprimes”, ocasionando um
corte no orcamento e descontentamento dos colaboradores pelo fim do programa conforme
verifica-se em nos trechos de entrevistas mais adiante.

Como mencionado no capitulo anterior, cada agdo estava vinculada a um fator relativo
a pesquisa de clima da BPF, por isso, analisaremos, a seguir, a influéncia das acdes propostas

pela geréncia de logistica para tentar melhorar o clima organizacional neste setor:
7.1 ACOES VINCULADAS AO FATOR BENEFICIOS:

Apesar do fator Beneficio na pesquisa de clima ter apresentado um decréscimo em sua
favorabilidade de 2007 para 2008, houve uma acdo proposta pelo setor de logistica que foi
“Férias divididas em 2 turnos para quem tem mais de 50 anos” considerada contribuinte para
0 aumento deste indice no momento da pesquisa de clima conforme as respostas dos
entrevistados abaixo transcritas:

SIM, foi percebido e j& acontecia. Acho foi um boato que iriam mudar por causa da

legislacdo trabalhista, mas ndo mudaram. Foi POSITIVO para quem estava nesta
faixa de idade e para quem estava perto. (FACILITADOR 1);

SIM, foi percebido porque eu lembro de dois casos que foram resolvidos e para eles
foi bom. Foi POSITIVA a acéo para o clima principalmente para quem tinha mais de
50 anos e gragas a DRT que autorizou. (SUPERVISOR 2); e

SIM, foi percebido e estd acontecendo desde aquela época. Acho que teve influéncia
POSITIVA no clima porque antes disso seriam 30 dias corridos, depois ficou igual
aos demais, 43 dias de férias. 21 em um periodo e 22 em outro por causa da tabela
de turno. (COORDENADOR).

Neste caso anterior citado, ocorreu uma agao que partiu da reunido de ambiéncia e o
gerente se prontificou em tentar verificar a viabilidade legal de dividir as férias em dois

periodos, pois a legislacéo trabalhista prevé o gozo de férias em 30 dias sem interrupcao para
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guem tem mais de 50 anos. Como os dois periodos divididos para os colaboradores perfaziam
43 dias de férias, foi concedido em acordo com o RH e Delegacia Regional do Trabalho.
Apesar de ter sido uma acdo percebida por todos e de influéncia positiva na pesquisa de clima,
foi uma acdo que contribuiu para tentar aumentar a favorabilidade do fator.

Os beneficios, segundo o autor Luz (2003, p.42) revelam a qualidade da prestacdo
desses servicos aos colaboradores, o quanto os beneficios atendem as necessidades e
expectativas dos colaboradores, o impacto na atracdo, retencdo e satisfacdo dos colaboradores.
Além disso, outra definicdo destacada neste trabalho por Hernandez e Melo (2003, p.15) diz
que o clima organizacional seria composto por elementos extrinsecos ao trabalho, neste caso,
beneficios, caracterizando-se, também, como um indicador do nivel de satisfacdo dos
empregados. No caso descrito acima, para quem tinha mais de 50 anos ou estava perto de
chegar nesta idade foi um beneficio de uma satisfacdo muito grande manter mais dias de

férias para ser gozado.
7.2 ACOES VINCULADAS AO FATOR COMUNICACAO:

Outro fator que apresentou uma queda no setor foi a Comunicacgdo. Apesar disto, foi
realizada uma acao que foi bem percebida pelos colaboradores e foi positiva na tentativa de
contribuir no aumento deste indice, que foi a liberagdo de “Acesso a Internet”, conforme
relatos abaixo descritos:

SIM, foi percebido, pois ajudou a descontrair um pouco o clima. Foi POSITIVO

para o clima porque antes do acordo coletivo as reunides no setor liberaram acesso
para todos antes dos outros setores. (FACILITADOR 2);

SIM, foi percebido e foi uma das a¢fes que foram pedidas e foi realizado, sé que o
pessoal tem que controlar para ndo abusar. Para o clima foi POSITIVO, mas para o
trabalho ndo, porque tem gente que abusa. (SUPERVISOR 2); e

SIM, todos tem e ndo tem com ndo ter sido percebido. Foi POSITIVO para o clima,
mas tem o lado bom e ruim, pois o servico esta ficando em segundo plano. O dia-a-
dia ndo é sé a Internet, e corremos o0 risco de perder por mal uso ou abuso.
(COORDENADOR).

Por outro lado, houve uma agdo que impactou de forma negativa no clima e ndo foi
percebida pelos colaboradores que foi a acdo “Site da Logistica” conforme opinido dos

entrevistados:

NAO, ndo foi percebido e ninguém levou fé e o site até hoje nem saiu. Foi
NEGATIVO como influencia no clima pelo ndo empenho da geréncia.
(FACILITADOR 1);
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NAO, pois nem sei como ficou isto. Teve influéncia NEGATIVA pela nio
realizacdo e ficamos sem dados sobre o nosso setor. (SUPERVISOR 1); e

NAO, pois nfo saiu e nem sei quem tinha ficado com esta tarefa. Foi NEGATIVO
para o clima porque nédo teve. (COORDENADOR).

Neste caso acima, nota-se que a ndo realizacdo de uma tarefa tem influéncia negativa
na pesquisa de clima e ndo é percebida pelos colaboradores, pois foi comentado por um
supervisor que seria bom ter informac@es sobre o setor neste site proposto.

Luz (2003, p.42) menciona que a comunicacdo revela o grau de satisfagdo com o
processo de divulgagdo dos fatos relevantes da empresa, aponta a satisfacdo quanto a forma e
0s canais de comunicacéo utilizados pela empresa. Por isso, a abertura do uso de internet para
o0 pessoal do setor teve uma influéncia positiva e foi bem percebido pelo pessoal, uma vez que
todos podem acessar informac@es relativas a empresa em sites externos, ndo so intranet, além
de navegar quando achar interessante, mas sem abusar, pois a empresa esta descontente com o
excesso de uso, conforme mencionou o coordenador. Por outro lado, a ndo criagdo de um site
do setor deixou o pessoal descontente, influenciando negativamente na pesquisa de clima e
sem percepcdo pelo pessoal, como relataram os respondentes do questionario.

De uma forma geral, o fator comunicagdo teve um decréscimo em sua favorabilidade,
apesar das acOes acima propostas. Uma contribuiu positivamente, que foi 0 acesso a internet,

mas a ndo criacdo do site da logistica teve uma contribuicdo negativa.
7.3 ACOES VINCULADAS AO FATOR ESPIRITO DE EQUIPE:

Pode-se verificar que algumas acGes foram determinantes para a melhoria do fator
Espirito de Equipe como, por exemplo, a agao “Visita de Familiares”, conforme trechos das
entrevistas abaixo citados:

SIM, foi percebido porque eu acho que marcou, de um jeito ou de outro, pois 0s
familiares conheceram o local de trabalho da gente aqui na empresa. Teve influencia

POSITIVA, pois aproximou mais o pessoal e melhorou no espirito de equipe.
(FACILITADOR 1);

SIM, foi percebido, pois comentaram e gostaram, mas ninguém mais pediu. Foi
POSITIVO para a pesquisa de clima, pois integrou o pessoal. (SUPERVISOR 1); e

SIM, foi percebido pelo pessoal porque gostaram e quiseram repetir e por isso foi
POSITIVO para a pesquisa de clima. (GERENTE).

Outra a¢ao que também contribuiu para o resultado positivo foi “Unificar Pontuacao

de Férias”, podendo ser constatada nas opinides dos entrevistados:
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SIM, foi percebido e foi bom porque a gente usa até hoje quando troca de grupo. Foi
POSITIVO para o clima porque como foi falado, ndo tem problema trocar de grupo
por causa disto. (FACILITADOR 2);

SIM, unificaram para todos os grupos e isto foi bom, foi bem percebido. Influenciou
de forma POSITIVA, pois acabou com o descontentamento quando se trocava de
grupo, pois as vezes se estava em uma posi¢cdo em um grupo e piorava quando ia
para outro. Quando melhorava tudo bem, mas quando piorava era desgastante.
(SUPERVISOR 3); e

SIM, foi percebido porque estd todo mundo sabendo e ha um critério. Teve
influéncia POSITIVA para o clima pelo critério tinico. (COORDENADOR).

Entretanto, tivemos acdes que contribuiram de forma negativa para o clima
organizacional ¢ ndo foram percebidas pelos colaboradores como a agdo “Almogo do ADM” e

“Visita dos grupos de turno a parceria em Osorio”, conforme algumas respostas abaixo.

Quanto a agao “Almogo do ADM”:

NAO foi percebido, pois ndo partiu da geréncia como havia sido combinado, o
pessoal as vezes saia por conta para almogar mais por amizade do que um padréo da
geréncia e por isso foi NEGATIVO na pesquisa de clima. (FACILITADOR 1);

NAO, sem percepcdo porque foi uma vez s6 e por iniciativa do grupo de ADM.
Teve influencia NEGATIVA porque foram poucos almocos. (FACILITADOR 2); e

NAO foi percebido porque de vez em quando se sai, quando ¢ aniversario e olhe Ia.
Foi NEGATIVO para o clima porque nem todos estdo dispostos a gastar em uma
churrascaria etc. (COORDENADOR).

Acdo “Visita dos grupos de turno a parceria em Osorio”:

NAO foi percebido, pois s6 houve uma visita de pouca gente. Teve influencia
NEGATIVA porque nédo foi realizado com todos os colegas. (FACILITADOR 2);

NAO foi percebido porque foi feito pouco. As pessoas ndo fazem por problemas de
agendamento. N&o foi como imaginado. Teve influéncia NEGATIVA porque ndo
foi realizado como deveria. (SUPERVISOR 3); e

NAO foi percebido pelo pessoal porque ndo aconteceu com deveria. Teve influéncia
NEGATIVA no clima porque criou frustracdo para a maioria que ndo participou.
(GERENTE).

Portanto, aconteceram ac¢des muito positivas e de certa forma contribuiram para o
resultado positivo no clima j& que houve uma melhoria no ambiente em se tratando de
Espirito de Equipe, pois a visita de familiares proporcionou uma integragdo muito forte e fez
com que o trabalho realizado pelos colaboradores fosse reconhecido pelos familiares e isto
causou uma satisfacdo para eles. Além disso, a outra acao relativa a unificagdo da pontuacéo

de ferias também foi positiva porque tornou o processo mais justo, uma vez que agora o
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ranking tem pontuacao Unica em todos 0s grupos e garante uma marcacgdo de férias mais justa.
Por outro lado, houve ag¢des que, mais uma vez influenciaram de forma negativa no clima pela
ndo realizacdo ou pela pouca organizacdo que ndo permitiu que todos participassem do
evento.

Quando as acOes sdo realizadas e sdo percebidas, elas vao ao encontro do pensamento
de Bowditch (1997, apud Lemos e Martins, 2007, p.5), que entende que o clima
organizacional é uma percepcdo da atmosfera e do ambiente da organizacdo, e que esta
relacionado com a satisfacdo no trabalho, com a organizacdo, com o desempenho e impacta
nos padrdes de interagdo em grupos. Este entendimento sobre clima amplia o conceito na

medida em que relaciona clima organizacional com dados mensuraveis.

7.4 ACOES VINCULADAS AO FATOR LIDERANCA:

No fator Lideranca, ocorreram apenas duas a¢fes propostas pela Logistica que foram
“Reunides com o Gerente” e “Feedback do Gerenciamento de Desempenho”. Ambas
contribuiram para o0 aumento da favorabilidade deste fator, conforme relatos abaixo descritos.

Ac¢ao “Reunides com o Gerente”:

SIM, foi importante, pois o gerente dava retorno das acles realizadas. Teve
influéncia POSITIVA, pois aproximou o gerente dos liderados. (SUPERVISOR 1);

SIM, as reunides aconteciam em bons assuntos eram tratados nas reunides, por isso
acho que foi bem percebida pelo pessoal. Teve influencia POSITIVA no clima pelo
que ja foi comentado. (SUPERVISOR 2); e

SIM, o pessoal percebeu e estdo acontecendo mais, s6 ndo sei o resultado porque
deveria ter um calendario mais definido. Teve influéncia POSITIVA no clima
porque é uma hora de tirar dividas e ajudam. (COORDENADOR).

A outra acdo mencionada, “Feedback do Gerenciamento de Desempenho”, contribuiu
para o aumento da favorabilidade do fator lideranga, de certa forma, pois ficou evidenciado
que os colaboradores gostam de receber o retorno de como estdo sendo vistos por seus
superiores e acabou se tornando um momento de negociar metas e corrigir erros.

SIM, esta sendo realizado, mas ainda tem deficiéncias. O retorno é POSITIVO, tem
que melhorar esta ferramenta, mas esta melhor do que estava. (SUPERVISOR 1);

SIM, pois isto é realizado, mas também tem que partir do pessoal a cobranca. Foi
POSITIVO para o clima porque vocé recebe uma opinido de como vocé é visto
pelos outros. (COORDENADOR); e

SIM, foi percebido pelo pessoal porque é bom receber avaliacdo para melhorar
quando necessario. Foi POSITIVO para o clima porque antes ndo havia esta



42

ferramenta que permitiu uma aproximagdo maior entre a lideranca e os liderados.
(GERENTE).

Com pode-se observar, a lideranga também apresentou melhoria de 2007 para 2008, e
estas acOes acima citadas contribuiram, de certa forma, para o aumento da favorabilidade do
fator. A conversa entre lideres e liderados, seja no “Feedback” do GD ou Reunides com o
Gerente acabou sendo um momento de aproximacdo, como citou o préprio gerente e ao
mesmo tempo permitiu um momento de dirimir dividas que existiam, para que o gerente
tivesse conhecimento e tentasse resolver. No “Feedback” do GD, havia um momento em que
0 colaborador ouvia a opinido de seu superior e negociava metas, muito importante para o
desempenho profissional na organizacao.

Luz (2003, p.42) cita que a variavel Lideranca é capaz de interferir no grau de
satisfacdo e é capaz de afetar diretamente no resultado da pesquisa de clima organizacional,
pois segundo ele, a lideranca consiste na capacidade técnica, humana e administrativa dos
gestores, ela revela a satisfacdo dos colaboradores com os seus gestores, a qualidade da
supervisao exercida e o grau de “feedback” dado por eles a equipe. Wood Jr. (2005, apud
Bruxel e Junqueira, 2011, p.129) também menciona que o “feedback ” sobre o desempenho é
capaz de gerar satisfacdo no ambiente de trabalho, pois estimula a necessidade de crescimento

pessoal e 0 senso de responsabilidade como um momento de teste de capacidade pessoal.

7.5 ACOES VINCULADAS AO FATOR RECONHECIMENTO E RECOMPENSA:

Para tentar melhorar o fator Reconhecimento e Recompensa houve apenas uma acao
proposta relativa ao tema que foi a a¢do “Unifica¢do do processo de aumento de nivel” e esta
foi considerada muito importante para este fator, conforme relatos mencionados a seguir:

SIM, foi unificado em toda a diretoria, documentado e todos treinaram, por isso foi

percebido. Foi POSITIVO para o clima porque cada setor tinha um jeito de fazer e
unificou. (FACILITADOR 2);

SIM, agora esté& procedimentado e todos conhecem. Foi POSITIVO na influéncia do
clima, pois hoje é mais transparente do que era antes. (SUPERVISOR 1); e

SIM, foi percebido pelo pessoal por causa da padronizacdo. Teve influéncia
POSITIVA para o clima pela transparéncia dos critérios e pela divulgacdo dos
resultados. (GERENTE).

Apesar desta proposta, o indice de favorabilidade ndo aumentou, mas ndo é somente
esta proposta que faz com que o indice aumente, pois ha uma série de fatores presentes na

pesquisa de clima da BPF que determinam este indice. Hoje ha um critério documentado em
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que cada colaborador tem acesso e o resultado do processo é divulgado para todos o0s
colaboradores do setor.

Mais uma vez, Luz (2003, p.42) esclarece que o0 reconhecimento evidencia o quanto a
empresa adota mecanismos de valorizacdo e reconhecimento para seus colaboradores e por
isso eles percebem a o quanto a empresa valoriza, respeita, da oportunidades e investe nos
seus recursos humanos. Robbins (2008, p.21) também destaca que 0s processo de
reconhecimento e recompensa devem ser justos e sem ambiglidades e devem atender as

expectativas, pois estdo entre os objetivos mais importantes dos trabalhadores.

7.6 ACOES VINCULADAS AO FATOR RELACOES COM O TRABALHO:

Apenas duas foram as ac¢des vinculadas ao fator Relacdo com o Trabalho, cujo titulo e

opinido dos entrevistados estdo descritos em seguida:

Acdo “Melhorar as instalagdes de passagem de turno™:

NAO foi percebido, pois foi encarada como apenas uma ferramenta necesséria para
o trabalho. Eu lembro que tinha bastante conversa sobre isto, queriam usar esta sala,
queriam colocar um computador com o sistema de telemetria, mas ndo veio e foi
NEGATIVO, pois o pessoal ainda passa o servi¢o no corredor. (FACILITADOR 1);

NAO foi percebido porque ndo foram colocados mais micros para trocar o turno.
Teve influencia NEGATIVA para o clima porque ndo teve as melhorias propostas.
(FACILITADOR 2); e

NAO foi percebido pelo pessoal porque ndo mudou em fungo da orientacfo da TI
em substituir o atual sistema. Houve apenas uma realocacéo, insuficiente, no caso.
Teve influéncia NEGATIVA no clima porque a passagem do servigo é tumultuada.
(GERENTE).

Acdo “Definir local da dobra de intersticio (meia dobra)”:

NAO foi percebido porque ndo aconteceu. Muitos ndo estavam treinados em
algumas areas e ndo dava para trocar. Tinham que ficar onde estavam. Foi
NEGATIVO para o clima porque nunca foi cumprido o que foi pedido.
(FACILITADOR 2);

NAO, pois ndo se firmou. Cada um dobra onde quer. Teve influéncia NEGATIVA,
pois gerou descontentamento no inicio e foi deixado de lado. (SUPERVISOR 1); e

NAO, apesar de ter sido definido em uma reunifo o pessoal dobra onde quer. Foi
NEGATIVO para o clima porque ninguém queria fazer. (COORDENADOR).

As duas acdes, portanto, tiveram percepcao e influéncia negativa no clima. A primeira

porgue os computadores prometidos em reunido ndo foram instalados, pois segundo o gerente,
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0 sistema estava sendo substituido e por isso a Tl ndo quis disponibilizar novos pontos de
acesso. Neste contexto, Luz (2003, p.42) credita as Condigdes Fisicas de Trabalho como
evidéncia de qualidade das instalacbes e dos recursos colocados a disposicdao dos
colaboradores para a realizacdo dos seus trabalhos. Como os recursos nao foram
disponibilizados o resultado foi negativo.

Quanto a segunda acdo, ela nem chegou a ser implantada. Como foi comentado, gerou
descontentamento, ninguém queria fazer e hoje o pessoal faz meia dobra (hora extra) no local
que quer. O trabalho realizado pelos funcionarios, segundo Luz (2003, p.42), indica a
adaptacédo dos colaboradores com os trabalhos realizados e muitos ndo estavam treinados para
trabalhar em certas areas como relatou um facilitador, ou seja, ndo estavam adaptados com

trabalhos diferentes dos realizados habitualmente.

7.7 ACOES VINCULADAS A SEGURANCA, MEIO AMBIENTE E SAUDE:

Os colaboradores da Logistica definiram algumas propostas de melhoria deste fator
acima destacado. Entretanto houve acdes que contribuiram de forma positiva e foram
percebidas pelos colaboradores, como as agdes “Armarios Novos” e “Colaborador em ADM
na Estagdo de Tratamento” e outras que ndo foram percebidas e influenciaram de forma
negativa no clima, tais como “Iluminagdo viaria” e “Chuveiro de emergéncia”, todas descritas

a sequir:

Acdo “Armarios Novos”:

SIM, foi percebido porque separou as botinas do resto das roupas. Foi POSITIVO
porque ninguém se corta mais, como era nos antigos. (FACILITADOR 2);

SIM, pois 0s armarios novos sdo melhores, principalmente com relacdo a estética
que os outros armazenavam. Foi POSITIVO como resultado do clima porque deixou
mais organizada a distribuicdo dos EPIs (Equipamentos de Protecdo Individuais).
(SUPERVISOR 1); e

SIM, foi percebido e possuem separacdo de pecas contaminadas das limpas. Foi

POSITIVO para o clima porque deu uma higienizada no material.
(COORDENADOR).

Acdo “Colaborador em ADM na Esta¢ao de Tratamento”:
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SIM, pois com ele as manuten¢fes melhoraram muito. Foi POSITIVO para o clima,
pois ter os equipamentos funcionando ou com atuagdo rapida para reparar faz com
que o trabalho ande. (FACILITADOR 1);

SIM, foi percebido pelo pessoal porque hoje temos um colaborador que esta
cuidando do funcionamento dos equipamentos. Penso que foi POSITIVA a
influéncia no clima porque ndo temos mais equipamentos que ficam muito tempo
sem solicitacdo de manuten¢do. (SUPERVISOR 1); e

SIM, pois a manutencdo agilizou com este colega fixo. Teve influéncia POSITIVA
para o clima por causa da manutengdo rapida que ja comentamos e por causa da
continuidade. (COORDENADOR).

Acdo “Iluminacdo viaria”:

NAO, pois ndo foi o suficiente e as vezes deixam apagadas. Ainda influencia de
forma NEGATIVA pelo fato da iluminagdo deficiente. (FACILITADOR 1);

NAO foi percebido, pois ainda temos deficiéncia. Ainda nio esta boa e por isso teve
influéncia NEGATIVA no clima. (FACILITADOR 2); e

NAO foi percebido melhoria, pois ainda estd pendente. NEGATIVO para 0
resultado do clima porque pouco foi feito. (SUPERVISOR 3).

Acao “Chuveiro de emergéncia’:

NAO, pois ninguém utilizou e nem sempre sabe se esta cheio ou vazio porque nio
tem indicador de volume. Teve influéncia NEGATIVA porque muitos ainda ndo
funcionam. (FACILITADOR 2);

NAO foi percebido porque em alguns pontos néo tem e deveriam ter, mas ninguém
pediu. Teve influéncia NEGATIVA no clima porque a gente tem que trabalhar
melhor, ou seja, avisar quando tem problema e cobrar a manutencdo imediata.
(COORDENADOR); e

NAO foi percebido porque ninguém deu bola, tanto é que estdo no estado que estAo.
Tem influéncia NEGATIVA na pesquisa de clima quando precisarem dele e ele néo
funcionar. (GERENTE).

Luz (2003, p.42), menciona que a seguranca do trabalho demonstra a percepgéo e a
satisfagdo dos funcionarios quanto as estratégias de prevencao e controle da empresa sobre 0s
riscos de acidentes e doencas ocupacionais a que estdo sujeitos os funcionarios. Além disso,
Robbins (2008, p.21) destaca que h& uma preferéncia dos trabalhadores em relagdo ao
ambiente fisico pelo fato de este ser seguro, confortavel, limpo e que ndo permita muita
distragéo, para ficarem satisfeitos.

Por este motivo as duas primeiras a¢6es vinculadas ao fator Segurangca Meio Ambiente
e Saude tiveram influéncia positiva e foram percebidas pelos colaboradores, pois na primeira
acdo, 0s armarios novos, permitiram uma separacdao das vestimentas de trabalho, mantendo

um aspecto de ambiente limpo, principalmente dos trabalhadores. J& a segunda acdo o
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colaborador da estacdo de tratamento em ADM mantinha o ambiente de trabalho em
funcionamento, garantindo o foco nas operagdes, sem se preocupar com 0s equipamentos que
ndo estavam operando de forma adequada. Estas acOes, de certa forma, representaram uma
contribuicdo na melhoria no aspecto Seguranca, Meio Ambiente e Salde constatado na
pesquisa de Ambieéncia do setor.

Ja as agdes seguintes, “Illuminacdo vidria” e “chuveiro de emergéncia” observa-se que
ha deficiéncias. No caso da iluminacao, a deficiéncia dela proporciona um ambiente de risco
noturno, pois dificulta a visualizacdo de determinados equipamentos a noite. O chuveiro de
emergéncia é outro problema, visto que foi comentado que nem todos os pontos que deveriam
ter chuveiros possuem este equipamento e seu estado de funcionamento é duvidoso ou
precario. Sdo acdes que ndo foram percebidas pelos colaboradores e influenciaram de forma
negativa o fator j& mencionado, mas ndo foram capazes de influenciar tanto quanto as acoes

positivas propostas.

7.8 ACOES VINCULADAS AO TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO:

Dentre as agdes propostas para melhorar o fator Treinamento e Desenvolvimento,
destaca-se a agdo ‘“Participagdo no Curso de Atualizagao” que foi positiva nos aspectos

percepcao e influéncia no clima conforme podemos verificar a seguir:

Acao “Participacao no Curso de Atualizagdo”:

SIM, foi percebido porque o pessoal tinha que compensar, trocar e hoje é liberado.
Teve influéncia POSITIVA, tanto é que temos que correr atrds de alguém para fazer
0 curso. (SUPERVISOR 1);

SIM, foi percebido porque antes tinha que trocar, compensar e melhorou agora. Foi
POSITIVO na influencia do clima porque aumentou a participa¢do. (SUPERVISOR
2);e

SIM, isto foi percebido e aumentou a participacdo do pessoal nos cursos. Foi

POSITIVO para o clima porque o pessoal conhece outras pessoas, outras realidades
e troca experiéncias. (COORDENADOR).

Ja as agdes “Curso de desenvolvimento de relagdes humanas” e “Visita aos parceiros
de Triunfo” tiveram influéncia e percep¢ao negativas na opinido dos entrevistados conforme

declaracGes transcritas a seguir:

Acdo “Curso de desenvolvimento de relagdes humanas™:
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NAO foi percebido porque néo teve nada. Teve influéncia NEGATIVA por ndo ter
sido realizado. (FACILITADOR 2);

NAO, o curso nem saiu. Teve aspecto NEGATIVO porque o resultado ndo mudou e
pode ter influenciado de forma negativa a pesquisa de clima. (SUPERVISOR 1); e

NAO foi percebido porque néo saiu. Teve influéncia NEGATIVA no clima porque
foi outro curso que ndo saiu pela baixa procura do pessoal. (GERENTE).

Ac¢ao “Visita aos parceiros de Triunfo™:

NAO, pois a visita nem saiu porque o setor ndo disponibilizou verba. Foi
NEGATIVO para o clima, pois criou-se uma expectativa, esperou-se da chefia a
programagcdo e néo foi realizado. (FACILITADOR 1);

NAO foi percebido pelo mesmo motivo de Osério, ndo foi feito. Teve influéncia
NEGATIVA porque néo foi feito nada. (SUPERVISOR 3); e

NAO foi percebido porque no saiu. Influenciou de forma NEGATIVA porgque nem
saiu. (COORDENADOR).

Apesar de ter havido algumas ac¢des de certa forma negativas para o clima, o indice do
setor permaneceu estavel. Na acdo de “participagdo do curso de atualizagdo” havia um
problema de ter que trocar o horario de trabalho com os companheiros ou fazer o curso na
folga e isto foi resolvido conforme relatos acima. J& as agdes “visitas aos parceiros de
Triunfo” e “curso de desenvolvimento de relagdes humanas” 0 problema encontrado foi a néo
realizacdo do curso, ou por falta de verba, ou por baixa procura.

Mais uma vez, Luz (2003, p.42) cita a importancia que o treinamento evidencia na
oportunidade que os trabalhadores tém de se qualificar, atualizar e se desenvolver
profissionalmente. O treinamento contribui para o desenvolvimento pessoal e realizacdo
profissional, segundo o autor. Para TAMAYO (2000, p. 38 apud Vasconcelos, 2001, p.9),
“Um trabalho satisfatorio € aquele que oferece a oportunidade de obter as principais metas
desejadas.” Quando nossas metas sdo atingidas, as pessoas sdo tomadas por uma sensagéo
agradavel de bem-estar, de alegria e plenitude, praticamente um éxtase; tornando-se, portanto,
satisfeitos. Pode-se concluir que as metas serdo mais facilmente atingidas se a organizacao

investir em treinamento, desta forma, os funcionarios ficardo mais satisfeitos.
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Para facilitar a identificacdo quanto a percepcao e influéncia das acdes implementadas

pela geréncia de Logistica no resultado da pesquisa de clima da BPF tem-se a seguir um

quadro sintese da maioria dos resultados obtidos através do questionario respondido pelos

colaboradores da BPF:
ACAO PERCEPCAO INFLUENCIA
1. Visita de Familiares SIM POSITIVA
2. Facilitadores em Turno SIM POSITIVA
3. Reunides com o Gerente SIM POSITIVA
4. Almogo ADM NAO NEGATIVA
5. Rodizio de operadores em ADM NAO NEGATIVA
6. Unificar pontuacdo da tabela de férias SIM POSITIVA
7. Férias de verdo SIM POSITIVA
8. Melhorar as instala¢des de passagem de turno NAO NEGATIVA
9. Unificacéo do processo de aumento de nivel SIM POSITIVA
10. Definir local da dobra de intersticio (meia dobra) NAO NEGATIVA
11. Acesso Internet SIM POSITIVA
12. Visita dos grupos a parceria em Osorio NAO NEGATIVA
13. Definir horario de liberacdo de AutorizagGes de Trabalho SIM POSITIVA
14. Relatdrio de Medigdes NAO NEGATIVA
15. Melhoria nas condigdes de trabalho SIM POSITIVA
16. Armérios novos SIM POSITIVA
17. Baixa de Autorizacdo de Trabalho SIM POSITIVA
18. Participacdo nos Cursos de Atualizacdo SIM POSITIVA
19. Chuveiro de Emergéncia NAO NEGATIVA
20. Feedback do GD SIM POSITIVA
21. lluminag&o viaria NAO NEGATIVA
22. Dois colaboradores no Painel NAO NEGATIVA
23. Site da Logistica NAO NEGATIVA
24. Colaborador em ADM na Estacdo de Tratamento SIM POSITIVA
25. Curso de desenvolvimento de pessoas NAO NEGATIVA
26. ldentificacdo de linhas NAO NEGATIVA
27. Visita aos parceiros de Triunfo NAO NEGATIVA
28. Férias divididas em 2 turnos para quem tem mais de 50 anos SIM POSITIVA
29. Efetivo da Logistica SIM POSITIVA
30. Migracdo do controle de dutos para o Rio de Janeiro SIM NEGATIVA
31. Melhoria no acesso a vélvulas SIM NEGATIVA
32. Operagdo de VMs a distancia SIM POSITIVA
33. Operagdo da MD e MG SIM POSITIVA

Quadro 3: Sintese dos resultados obtidos nas entrevistas
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8. SOLUCOES DOS ENTREVISTADOS

Um dos objetivos do trabalho consiste em levantar as possiveis solu¢des para melhoria
do clima no setor de logistica da BPF. Para tanto, os entrevistados foram questionados sobre o
conhecimento da existéncia de novas a¢des de melhoria e, também, se teriam alguma sugestao
de melhoria do clima.

Quanto ao conhecimento de novas acfes para melhorar o clima, nenhum dos
entrevistados tém conhecimento algum sobre agdes novas. Entretanto, no questionamento
sobre a opinido para melhoria do clima, todos tiveram sugestfes conforme trechos das

entrevistas descritos a seguir:

Eu retomaria as reunides do GT (Grupo de Trabalho), depois Workshop geral,
reunibes dos grupos fora do local de trabalho. Melhorar vinculo entre os colegas de
trabalho, para fazer com que o pessoal ndo pense s6 em si, mas no colega do lado,
pensando no grupo, melhorando, assim, o clima. (FACILITADOR 1);

Teria, e assim, beneficios a gente ndo tem como melhorar porque é decisdo
corporativa, remuneracdo, SMS e Treinamento também sdo decisbes corporativas
que ndo podemos atuar, mas no demais podemos melhorar. Na parte de
comunicacgdo as acdes poderiam ser mais divulgadas as nossas agoes, tipo informar
porgue certa manobra esta sendo necessitada, ou seja, a finalidade da manobra. O
Espirito de Equipe tem sido baixo, mas a minha sugestdo seria reativar o Grupo de
Trabalho para comecar a pensar de novo nos problemas para serem resolvidos, ao
menos era sempre um pessoal que estava se mexendo para resolver os problemas.
Na parte de lideranga eu penso que o feedback tem problemas, pois sdo anuais e
quase nem saem, por isso deveriam acontecer duas ou trés vezes ao ano.
(FACILITADOR 2);

Eu acho que tem duas coisas que vao auxiliar, mas no resultado final a gente néo
sabe se vai dar resultado positivo, espera que seja positivo, uma é o segundo
supervisor, que é o cara que vai estar mais ligado na &rea, vai conseguir vivenciar
mais o dia-a-dia dos caras porque uma coisa é assim, se nao tiver a percepg¢do do
pessoal da area é mais dificil fazer as melhorias e com um supervisor sé fica tudo
muito distante e em todas as geréncias esta assim, entdo o problema fica muito
agravado até que surge e as vezes a gente pode sanar um problema muito no comego
que ndo afeta o clima, que se resolvido cedo afeta aquele turno, mas se posterga
muito aquilo afeta o clima todo, entdo neste aspecto tu vai ter um segundo cara, que
esta na area e vai ter mais acesso e vai poder ter mais rapido estas percepcoes e vai
encaminhar elas, e isto melhora o clima. Ele vai ter um foco no campo e nas pessoas.
Outra coisa que eu vejo que estd muito ligada no clima, exceto quando se tem uma
crise ou convivéncia de uma pessoa com outra, mas momentos chaves como
aumento por mérito, promog¢des, muitas vezes gera uma inconformidade nas
pessoas, a ponto de crer que se ndo houvesse avanco de nivel seria melhor, porque
seria a mesma coisa para todos, e ninguém questiona isso até chegar o momento e
dai cria-se um ambiente de terror porque uns ficam satisfeitos e outros ficam
insatisfeitos e com vergonha de falar para ndo ser queimado, entéo, eu acho hoje que
um ndmero para avango nao seria nem 1 nem 0,5, mas 0,75. O que pesa muito para
aumento por mérito € realizar outras atividades, como, por exemplo, trabalhar em
ADM. Além disso, o re-servico e re-trabalho deixam o clima ruim, por isso temos
que ter muito cuidado com o trabalho que € realizado, para ndo acontecer de cobrar
coisas sem sentido, ou pedir para fazer um servico e depois dizer que ndo era isto,
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mas sim outro servico que deveria ter sido feito, isto afeta o clima porque as pessoas
se questionam sobre a lideranca que nédo se decide. (SUPERVISOR 1);

O principal de tudo é envolver o pessoal, mesmo tendo aqueles que nao querem
participar, envolver o pessoal na criacdo e sugestdo das acBes porque se as acOes
vém da base ela fica mais parecida com o real e mais chance de ser aplicada, mas se
vé que muita gente ndo quer participar, talvez porque ndo acredita, mas o caminho
ideal seria este, fazer com que o pessoal participe desta coisa e dar mais liberdade
para eles realizarem acfes que proporcionassem melhorias. Acho que o RH poderia
fazer com que o pessoal participe, de forma a incentivar e criar mecanismos para
criar acbes sem corta-las, porque dai ndo teria sentido. E eu acho que agora a gente
teria um ganho grande com 0s novos que entraram porque o pessoal estd cheio do
gas, cheio de vontade de participar. Na época era menos gente e hoje a gente teria
um ganho melhor com a criacdo de um grupo de melhorias, teriamos um melhor
resultado pela participacdo que tenderia a aumentar mais. Haveria mais
envolvimento porque da trabalho tocar estas a¢des, acompanhar e tem que ter gente
disposta a realizar estas agdes porque sendo a coisa se perde e morre, ndo vai
adiante. (SUPERVISOR 2);

Eu acho que a maneira que estdo sendo feitas as a¢des de melhoria do clima est&
sendo de forma pretensiosa, ou seja, responde a pesquisa de clima se quiser ou
quando quiser. Na CIPA tem toda uma divulgacdo, com panfletos e eu acho que o
clima € uma ferramenta super importante, se deixar pelo interesse de cada um,
ninguém responde e depois vem a cobranga do gerente. Por isso deveria ter uma
ferramenta cultural para cada um sentir que é legal responder a pesquisa de clima e
isto ndo existe. Acho que deveria envolver mais o pessoal da Comunicagdo, nds
temos um setor de Comunicacdo que se envolve de uma forma intensa com uma
Parada de Unidade e poderia fazer o0 mesmo com a pesquisa de clima, divulgando e
envolvendo os participantes.

Outra coisa é que eu acho, também, que a gente tinha mais gente da base envolvida e
agora ficou institucional, ficou sistematizado e dai ficou perigoso porque
institucional a gente acaba ficando a margem deste programa e a gente se sente
distante do programa, como se o programa fosse da instituicdo e como se a gente
ndo fizesse parte da instituicdo e por isso seria interessante voltar ao que era antes,
com grupo de trabalho, envolvendo as pessoas, transmitindo opinido sobre como foi
a participacdo no grupo, porque, estando envolvido as pessoas vdo achar bom e véao
conseguir uma maior participagéo dos outros no programa. (SUPERVISOR 3);

Fazendo as visitas dos familiares, no minimo a cada 2 anos é 0 mais importante, na
minha opinido, sempre tem coisas novas, levar o pessoal com o 6nibus na &rea para
visitar o local de trabalho do familiar aqui dentro. Sem ficar s6 no treinamento com
palestras, mas conhecer as &reas fisicas em si. Ver onde o pessoal trabalha mesmo,
pisar no mesmo lugar é mais importante, principalmente para os filhos verem isto.
Faz uma diferenca bem grande no compromisso do pessoal com o trabalho.
(COORDENADORY); e

Sim, faria reunibes peridédicas com os grupos de turno para dar um feedback, uma
vez que isto é uma caréncia e o pessoal sempre cobra, ndo é e gosta de ouvir a
opinido para trabalhar uma mudanga de comportamento ou modo de trabalho etc.
Faria mais melhorias nas instalagdes fisicas porque esta também é uma grande
mazela que temos na &rea e facilita o trabalho com mais seguranca. Também faria
uma melhoria no Gerenciamento de Desempenho, discutindo metas e dando retorno
com mais freqiiéncia. Acho que estas a¢Ges acima ja melhorariam muito o clima no
setor. (GERENTE).
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Pode-se observar que vérias sdo as sugestdes para melhorar o clima, extraidas das

entrevistas:

« Retorno das reunides do Grupo de Trabalho da ambiéncia;

« Reunibes com 0s grupos;

« Workshop;

« Melhorar a comunicacédo das acoes;

o Aumentar a frequéncia de “Feedback”;

e Incluir mais um supervisor por grupo;

« Mudar o processo de promocdes por mérito de forma a contemplar um nimero maior
de colaboradores em funcéo de seu desempenho;

« Criar um modelo de trabalho para incentivar aqueles que ndo sao promovidos;

« Aumentar o nimero de visitas de familiares;

« Melhorar instalac@es fisicas;

o Melhoria no Gerenciamento de Desempenho com aumento de discussao e retorno de
metas;

« Envolver o pessoal na criagdo, execucdo e acompanhamento de a¢des de melhoria do
clima;

« Criar uma ferramenta cultural para que todos respondam a pesquisa de clima; e

« Melhorar a divulgacdo da pesquisa de clima.
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9. CONSIDERACOES FINAIS

Nota-se no decorrer do trabalho que a Geréncia de Recursos Humanos tem a misséo
ser parceiro estratégico da organizagdo, buscando antecipar cenarios e propor solucdes,
desenvolvendo o ser humano em todas as suas dimensdes, promovendo e sustentando a
ambiéncia de resultados e a responsabilidade corporativa. Este propdsito vai ao encontro do
pensamento de Fischer (2002, p.11) conforme abordado na teoria, uma vez que ele entende 0
modelo de GP (Gestdo de Pessoas) como “a maneira pela qual uma empresa se organiza para
gerenciar e orientar o comportamento humano no trabalho”.

Neste sentido, 0 RH possui o desafio de ser referéncia nacional em estratégia e
processo de gestdo de pessoas, atuando como direcionador, sustentador e facilitador nos
negdcios estratégicos da BPF. Por isso, seu objetivo estratégico consiste na “eficiéncia
operacional e ambiéncia favoravel na gestdo de pessoas orientada a mercado e resultado”, e
para atingir este objetivo estratégico a BPF desenvolve o Processo de Gestdo da Ambiéncia
Organizacional. Desta forma, o RH estad atuando segundo Fischer (2002, p.13), pois esta
atuando no desenvolvimento humano para o sucesso, tornado-a mais “humana” devido a
competitividade, pois seu sucesso esta dependente de um padrdo de comportamento dos seus
colaboradores que estejam coerentes com seus negocios.

Através deste trabalho, evidencia-se que alguns processos precisam ser modificados na
geréncia de Logistica para melhorar o clima organizacional. Para cada fator da pesquisa de
clima evidencia-se através do questionario de perguntas fechadas que os problemas podem ser
corrigidos, pois o setor tinha propostas para melhorar o clima, baseada nas opinides dos
colaboradores nas reunides de ambiéncia, mas as propostas que tiveram opinido negativa no
questionario do trabalho em questdo foram justamente as que ndo foram realizadas ou
apresentaram problemas em sua realizacdo devido a: baixa participacdo dos colaboradores;
pouca atuacdo da geréncia em fazer com que as propostas fossem realizadas ou divulgadas;
falta de delegacédo para que estas fossem realizadas. A ndo percepcéo da realizagéo das agoes
fizeram com que seus resultados sobre a pesquisa de clima fossem negativos, uma vez que
Lacombe (2005, p.236) considera que o “clima organizacional reflete 0 grau de satisfacdo do
pessoal com o ambiente interno e a qualidade do ambiente de trabalho percebida pelas
pessoas da empresa”, ou seja, as pessoas precisam perceber a qualidade do ambiente de
trabalho e um bom ambiente interno para ficarem satisfeitas e isto s6 seria possivel se as

acoes de melhoria fossem realizadas.
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J& no questionario de perguntas abertas ficou evidenciado que existem problemas
relativos a Reconhecimento e Recompensa, Treinamento e Desenvolvimento e Comunicagdo
e Participacéo.

Diante do exposto, é possivel propor um plano de acdo que conseguiria mudar o
quadro atual, melhorando os resultados dos fatores para as proximas pesquisas de clima. Este
plano de acdo devera atuar nos seguintes problemas ja comentados.

Para o item Reconhecimento e Recompensa, faz-se necessario garantir que os critérios
basicos desses processos sejam aplicados de forma justa e transparente, de modo a valorizar
os empregados efetivamente merecedores de Promocdo e de Avanco de Nivel. Neste sentido,
seria interessante mudar o atual grupo de discussdo composto pelo gerente, coordenadores e
supervisores, de modo que alguns operadores participassem do processo como representantes
dos demais colegas de trabalho, permitindo uma ampliacdo do processo de discussdo sobre o
tema, baseado no aumento do nimero de opinides sobre o mérito de cada colaborador e
principalmente, na transparéncia do processo.

Considerando o item Treinamento e Desenvolvimento seria interessante que todos os
colaboradores do setor realizassem um programa de desenvolvimento de equipe,
contemplando nogdes e habilidades sobre gestdo de pessoas, com apoio de um facilitador
externo. Além disso, seria necessario delegar um responsavel pelo controle da execucdo dos
programas de treinamento e desenvolvimento para que estes sejam efetivamente realizados
por todos os colaboradores.

Ja para o item Comunicacdo e Participacdo seria vantajoso para o setor disponibilizar
um mecanismo de comunicacdo mais rapido e preciso. Como sugestdo, poderia ser feito um
“Facebook setorial ” disponivel na intranet local, com informacdes sobre a geréncia, tais
como ocorréncias do dia-a-dia do setor; agenda de eventos, reunides e treinamentos; sempre
primando pela transparéncia, democratizando a informacdo. Além disso, também seria
interessante atuar na melhoria das reuniées com o gerente, fazendo com que estas sejam mais
freqiientes, para dirimir dividas sobre metas e resultados do setor e da empresa.

A decisdo de interromper o trabalho de melhoria do clima por parte da geréncia
corporativa devido a “crise dos subprimes” criou um impacto negativo no resultado da
Pesquisa de Clima de 2009, como foi observado. Os poucos colaboradores que estavam
participando deste trabalho acabaram frustrados por esta decisdo, pois havia uma ferramenta
de comunicac&o direta com os gestores da organizacdo que contribuia para melhorar o clima e
esta deixou de ser aplicada. Ademais, a pesquisa de clima, a partir dai, acabou apresentando

um descrédito, uma vez que nao havia mais as “reunides de ambiéncia” que era o canal de
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comunicagdo entre os gestores e colaboradores, para juntos decidirem acbes que seriam
responsaveis por melhorar o ambiente de trabalho.

Finalmente e ndo menos importante, € preciso retomar o programa de ambiéncia
interrompido em 2008, uma vez que a crise foi minimizada. Além disso, como o nimero de
colaboradores aumentou e sdo colaboradores com idade mais baixa, provavelmente mais
dispostos a participar, como citou um colaborador entrevistado, e talvez por isso o programa
tenderia a ter um resultado muito melhor neste momento, do que no periodo anteriormente
realizado, uma vez que é possivel que a participacdo possa ter a tendéncia de ser maior. Além
disso, seria mais facil encontrar colaboradores dispostos a controlar a execucdo das acbes

propostas, para que estas sejam realizadas.
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ANEXO 1: QUESTIONARIO DA PESQUISA DE CLIMA APLICADA NA BPF

Questdes que formam o resultado de cada fator apresentado acima do Clima
Organizacional:

Beneficios

Este fator avalia a satisfacdo e informacgédo que os empregados tém dos beneficios supletivos
(saude, educacao e previdéncia complementar) oferecidos pela Companhia.

01. Estou satisfeito com as informacBes que recebo sobre os beneficios oferecidos pela
Companhia.

02. Estou satisfeito com os beneficios oferecidos pela Companhia.
03. A BSS atende as minhas necessidades.

04. O Plano de Previdéncia oferecido pela BPF, através da BPREVI, atende as minhas
necessidades.

OBS: Deixe em branco caso vocé ndo seja participante do Plano Petros.

05. Os Beneficios Educacionais (Auxilio-Creche, Auxilio-Acompanhante, Pré-Escolar,
Auxilio-Ensino  Fundamental, Auxilio-Ensino Médio e Complementacdo Educacional)
atendem as minhas necessidades.

OBS: Deixe em branco caso néo utilize os Beneficios Educacionais.

Comunicacao

Este fator avalia a confiabilidade, importancia, facilidade de acesso, contetdo e a satisfacdo
com as informacdes disponiveis aos empregados sobre a Companhia e necessarias a execucao

do trabalho.

06. A Petrobras fornece informagdes importantes sobre o que esta ocorrendo com a
Companbhia.

07. Tenho facilidade para acessar as informac6es que a Companhia disponibiliza.
08. Estou satisfeito com o contetdo das informacdes que recebo da Companhia.
09. Confio nas informagdes veiculadas pela Companhia.

10. Sou informado sobre os planos futuros da Companhia.
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Espirito de Equipe

Este fator aborda a qualidade do relacionamento, a liberdade de expressdo, a cooperacao, a
troca de conhecimentos, as possibilidades de aprendizagem e a confianca entre 0os membros
da equipe de trabalho.

11. Na equipe em que trabalho as pessoas tém um bom relacionamento.

12. Na equipe em que trabalho existe liberdade de falar, criticar, sugerir e trocar idéias.

13. Na equipe em que trabalho existe cooperacdo para o alcance dos resultados.

14. Na equipe em que trabalho existe troca de conhecimentos entre as pessoas.

15. Conheco as atividades realizadas pelos membros da equipe em que trabalho.

16. Confio nas pessoas da equipe em que trabalho.

Lideranca

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

suas equipes e de serem reconhecidos como um exemplo a ser seguido.

17. Sou informado sobre a contribuicdo do meu trabalho para os resultados da minha
geréncia.

OBS: Se vocé for gerente, substitua geréncia por Unidade.

18. Meu superior imediato fornece as informac@es que necessito para realizar o meu trabalho
com eficécia.

19. Participo das decis6es que afetam meu trabalho.

20. Recebo delegacédo necessaria para a realizacdo do meu trabalho.

21. Meu superior imediato aceita sugestdes para melhoria do trabalho.

22. Confio nas decisdes tomadas pelo meu superior imediato.

23. Meu superior imediato estimula o desenvolvimento da equipe.

24. Meu superior imediato estabelece metas claras para a realizagdo do meu trabalho.
25. O meu GD (Gerenciamento de Desempenho) é feito de forma negociada.

26. Estou satisfeito com o acompanhamento periddico de meu GD (Gerenciamento de
Desempenho).



61

27. O trabalho em minha equipe é bem distribuido entre os empregados.

28. Meu superior imediato me orienta a superar as dificuldades.

29. Meu superior imediato é presente junto a equipe.

30. Meu superior imediato é reconhecido como um lider da equipe.

31. Meu superior imediato esta comprometido com as questdes de SMS.

Reconhecimento e Recompensa

Este fator aborda o nivel de informacéo e a satisfacdo com as préaticas de Reconhecimento
(Ex: Solenidade por Tempo de Servigo, Aposentadoria e Desempenho) e Recompensa (Ex:
Avanco de Nivel, Promocdo, Funcdo Gratificada e Funcdo Especialista) adotadas pela
Companhia.

32. Recebo elogios do meu superior imediato pela qualidade do meu trabalho.

33. Sou informado sobre os critérios basicos para a concessdo de Promocao.

34. Sou informado sobre os critérios basicos para a concessdo do Avancgo de Nivel.

35. Sou avaliado de acordo com os resultados do meu trabalho.

36. Sinto-me valorizado pelo trabalho que realizo.

37. As praticas de Reconhecimento e Recompensa sdo aplicadas de forma transparente.

38. Estou satisfeito com as praticas de Reconhecimento e Recompensa da Companhia.
Relacdo com o Trabalho

Este fator aborda a relacdo dos empregados com as atividades que eles realizam na
Companhia, focando o gosto pelo que fazem, a motivacdo, a importancia que atribuem ao
trabalho e as possibilidades de utilizarem seus conhecimentos nas tarefas realizadas.

39. Gosto do trabalho que realizo.

40. Sinto-me motivado na realizagcdo do meu trabalho.

41. O trabalho que fago me permite usar meus conhecimentos.

42. O trabalho que realizo é importante para o alcance dos resultados da Companhia.
Remuneracgéo

Este fator aborda a compatibilidade entre a remuneragdo recebida, as exigéncias e as

responsabilidades inerentes ao trabalho realizado pelo empregado, além da consisténcia entre
a remuneracao praticada pela BPF e a praticada no mercado para trabalhos similares.
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43. Minha remuneracdo é compativel com as responsabilidades inerentes ao trabalho que
realizo.

44. Minha remuneracéo esta de acordo com a praticada no mercado.

Seguranca, Meio Ambiente e Saude

Este fator aborda as condigdes do local de trabalho e a satisfacdo com as préaticas adotadas de
seguranga, preservacao do meio ambiente e promocao da salde dos empregados no ambiente
de trabalho.

45. Estou satisfeito com as condi¢fes do meu local de trabalho.

46. As medidas de seguranca adotadas sao adequadas para a execugdo do meu trabalho.

47. Estou satisfeito com as praticas adotadas na minha geréncia para preservar o meio
ambiente.

48. Estou satisfeito com as préaticas adotadas na minha geréncia para promover a saude no
ambiente de trabalho.

49. Meu trabalho possibilita o equilibrio entre a minha vida pessoal e profissional.

50. As a¢bes da Companhia contribuem para uma atuacdo responsavel dos empregados em
relacdo ao meio ambiente.

Treinamento e Desenvolvimento

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

51. Tenho oportunidades de desenvolvimento na Companhia.

52. Participo do levantamento de minhas necessidades de Treinamento e Desenvolvimento.
53. Realizo 0 meu plano de Treinamento e Desenvolvimento negociado.

54. Estou satisfeito com o meu plano de Treinamento e Desenvolvimento.

55. Os conhecimentos que adquiro, em programas de Treinamento e Desenvolvimento, sdo
aplicados no meu trabalho.

Fonte: intranet BPF, 2011.
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ANEXO 2: QUESTIONARIO APLICADO
Dados de Identificacao:

Cargo/Funcéo: Formacao:

Idade: Tempo de Empresa:

1. Identifique, na sua opinido, se as ac¢des propostas nos anos de 2007 e 2008 abaixo
foram ou ndo foram percebidas pelos colaboradores para melhoria do Clima
Organizacional dizendo SIM para foram percebidas e NAO para ndo foram
percebidas. Justifique; Além disso, na sua opinido, estas acbes tiveram influéncia
POSITIVA ou NEGATIVA na pesquisa de Clima Organizacional. Justifique.

1. Visita de Familiares.
Realizar visita dos familiares dos colaboradores da logistica com intuito de apresentar a BPF
aos familiares. Havera duas turmas para atender a todos 0s grupos.

2. Facilitadores em turno.
Definir um facilitador de Qualidade em turno.

3. Reunides com o Gerente.
Reunides semestrais dos grupos de turno com o gerente.

4. Almogo ADM.
Realizar almoco mensal fora da empresa com a pessoa de ADM visando integracdo das
pessoas.

5. Rodizio de operadores em ADM.
Rodizio de operadores de turno em ADM.

6. Unificar pontuacdo da tabela de férias.
Unificar a pontuacao de cada dia da tabela de férias entre os grupos.

7. Férias de verao.
Criar uma forma para que 2 pessoas saiam de férias durante os meses de verdo (15/12 a
15/03).

8. Melhorar as instalac6es de passagem de turno.
Colocar mais um computador na Area-X e na Area-Y.

9. Unificacdo do processo de aumento de nivel.
Criar um grupo para definir a melhor forma do processo de avanco de nivel desenvolver uma
documentacdo definindo este processo.
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10. Definir local da dobra de intersticio (meia dobra).
Definir em que area a pessoa deve dobrar quando realizar meia dobra.

11. Acesso Internet.
Solicitada autorizagdo de acesso a internet para todos na logistica.

12. Visita dos grupos a parceria em Osorio.
Realizar visita técnica com intuito de adquirir conhecimento e integrar as pessoas a parceria
em Osorio.

13. Definir horario de liberacédo de Autorizacdes de Trabalho.
Devido a dificuldade de atender a demanda, definir o horario que o colaborador é responsavel
ou ndo para liberar autorizacdes de trabalho.

14. Relatério de Medicdes.
Impressdo de relatério de Medicdes na sala de calculos para evitar que a operagdo tenha que
ficar trazendo as “fichas”, atrapalhando a revisao de area.

15. Melhoria nas condi¢6es de trabalho.
Reforma nas casas de transferéncias.

16. Armarios novos.
Colocacéo de armarios novos nas casas de transferéncia da Area-Y e Z.

17. Baixa de Autorizacdo de Trabalho. )
A baixa das autorizacdes de trabalho diarias estdo atrapalhando a revisdo de area na Area-X
no turno das 16h, pois o pessoal de ADM sai as 16:45.

18. Participacéo nos Cursos de Atualizagao.
Solicitada a geréncia de logistica a liberacdo das trocas para realizar o Curso de Atualizacao

19. Chuveiro de Emergéncia.
Colocacdo de um chuveiro de emergéncia proximo aos containers de produtos quimicos da
Estacdo de Tratamento.

20. Feedback do GD.
Supervisores de turno devem realizar um feedback do GD com cada funcionario do seu grupo.

21. lluminagéo viaria.
Melhorar a iluminacao viaria nas ruas da logistica

22. Dois colaboradores no Painel
Colocacéo de 2 colaboradores no painel da logistica em todos os turnos

23. Site da logistica.
Implementar site da logistica.

24. Colaborador em ADM na Estagdo de Tratamento
Por ser uma area que requer uma dedicacdo continua devido a grande manutencdo que
necessita, foi solicitado um operador fixo em ADM na Estagao de Tratamento.
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25. Curso de desenvolvimento de pessoas.
Programar curso de Rela¢6es Humanas no plano da logistica.

26. Identificacao de linhas.
Uma grande dificuldade que impacta a qualidade na atividade do colaborador é a identificacdo
das linhas. Muitas linhas novas estdo sem identificagao.

27. Visita aos parceiros de Triunfo
Realizar visitas dos grupos de turno aos parceiros de Triunfo.

28. Férias divididas em 2 turnos para quem tem mais de 50 anos.
Solicitar ao RH a possibilidade de dividir as férias para quem tem mais de 50 anos.

29. Efetivo da logistica.
Aumentar o efetivo da logistica com a contratacdo de novos colaboradores com intuito de
reduzir o nimero de horas extras e melhorar a qualidade de vida dos funcionarios.

30. Migracéo do controle de dutos para o Rio de Janeiro
Migracdo do controle de dutos para o Rio de Janeiro com intuito de reduzir a carga do
colaborador de painel.

31. Melhoria no acesso a valvulas
Melhorar o0 acesso as valvulas e equipamentos na logistica.

32. Operacdo de VMs a distancia.
Aumentar o automatismo da logistica com a operacdo de valvulas motorizadas a distancia
para termos uma menor exposicdo do colaborador a area.

33. Operacédo da MD e MG.

Ap6bs instalacdo fisica, colocar em funcionamento a MD e MG.

Fonte sobre as a¢des: SMA RH BPF, 2009.

2. Existem propostas de novas agdes de melhoria do clima organizacional para o setor

de logistica da BPF? Se sim, quais seriam?

3. Vocé teria sugestbes para melhorar individualmente os fatores que compdem o
Clima Organizacional da Geréncia de Logistica da BPF? Ou uma sugestdo de

proposta de acdo que possa melhorar o Clima do setor de uma forma geral?



