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APRESENTAÇÃO 
 

 

 A qualificação continuada no dinâmico contexto atual, exige e impõe a solução dos 

novos desafios que emergem diariamente nas organizações, implicando em sistemas de ensino 

que subsidiem tais necessidades. O imperativo de reorganizar continuamente a oferta 

educacional para integrar os conhecimentos científicos à prática organizacional, foram 

construídos historicamente por caminhos conflitantes, porém com um único objetivo, 

melhorar a condição humana no trabalho. 

 Diante da dinâmica do contexto e da necessidade de uma aprendizagem de expertise, o 

Programa de Pós-Graduação da Fasul, realiza ao final de cada Curso de Especialização 

(MBA), um livro com os artigos científicos, desenvolvidos por seus participantes. São 

proprietários, gestores, colaboradores, professores, aposentados e recém-formados, que 

buscam aprofundar e qualificar seus conhecimentos na área de Gestão de Pessoas e que, 

desenvolveram os seus estudos científicos na busca de diagnosticar ou propor soluções para 

as empresas envolvidas. 

 Nosso objetivo é socializar tais resultados, para que se crie um banco de dados sobre 

os dilemas e soluções organizacionais, contribuindo para aumentar o conhecimento e 

alternativas de ação, para as empresas da região. 

 Por questões éticas, não há identificação das organizações, que gentilmente se 

dispuseram a participar como campo destes estudos científicos, para poder clarificar que 

ações podem tomar.  

 Neste sentido, o livro se organiza em capítulos dos quais cada um apresenta os estudos 

vinculados as seguintes temáticas: relações interpessoais; retenção de talentos; avaliação de 

desempenho; clima organizacional e segurança e saúde no trabalho. 

 A direção, a coordenação do Programa de Pós-Graduação, os professores, acadêmicos, 

o pessoal de apoio e os organizadores da Fasul, esperam que este conjunto de conhecimentos, 

contribua como subsídio para fortalecer a política e os processos organizacionais na gestão de 

pessoas na região oeste. 

 Finalizamos, agradecendo a colaboração de todos os envolvidos, pelo empenho e 

apoio na socialização dos resultados deste empreendimento para a sociedade do 

conhecimento. À todos, nossos agradecimentos.   

Sandra Maria Coltre 

Evandro Jackson Redivo Nava  
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PREFÁCIO 

 

O Programa de Pós-Graduação da Fasul, por meio do MBA em Gestão de Pessoas, 

cumpre com sua missão de formar profissionais qualificados para atuar no desenvolvimento 

socioeconômico da região oeste do Paraná.  

Por meio da aplicação das teorias acadêmicas, da busca de novas tecnologias, de 

procedimentos inovadores, ferramentas e processos de gestão, os egressos da Pós-Graduação 

podem e devem produzir conhecimento para responder ou solucionar problemas das 

empresas, instituições e organizações em que atuam. 

Por isso, esta publicação é o resultado das pesquisas desenvolvidas como Trabalho de 

Conclusão de Curso – TCC, pelos alunos e professores orientadores, que se empenharam na 

análise de situações problema em diferentes organizações onde os profissionais de recursos 

humanos interferem como gestores.  

Cada disciplina ministrada no MBA em Gestão de Pessoas, por um competente grupo 

de docentes com experiência acadêmica e de mercado, contribuiu na análise e reflexão das 

temáticas escolhidas para pesquisa e produção do relatório final, em forma de artigo 

científico. É o espaço encontrado para tornar público o conhecimento produzido no meio 

acadêmico, que pode contribuir para que empresas, organizações e instituições modernizem 

seus processos gerenciais, especificamente na gestão de pessoas. 

São as pessoas que estão à frente das organizações e representam seu maior 

patrimônio. São as pessoas, que com seu trabalho, geram a riqueza e o conhecimento para o 

sucesso das organizações. É nas pessoas o nosso investimento, com a certeza que estas fazem 

a diferença. 

 

 

Prof. Dr. Osmar Antonio Conte 

Coordenador do Programa de Pós-Graduação da Fasul 
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CAPÍTULO I  
 

RELAÇÕES INTERPESSOAIS 
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RELAÇÕES INTERPESSOAIS EM UMA EMPRESA ALIMENTÍCIA  

E SUA INFLUÊNCIA NA MOTIVAÇÃO 

 

BALDISSERA, Shana 

COLTRE, Sandra Maria 

RESUMO 
Este estudo investigou as relações interpessoais e sua influência na motivação: um estudo em uma empresa 
alimentícia. O estudo foi exploratório através de uma pesquisa descritiva com cunho de estudo de caso, buscando 
alternativas para as dificuldades existentes num setor de trabalho sem considerar a evolução dos dados no tempo. 
Os dados foram coletados por um questionário contendo 10 questões fechadas e 01 questão descritiva, a 
população foi intencional em uma empresa de alimentos, com um grupo de 17 pessoas que exercem sua função 
no setor médico da mesma, os dados foram tratados de forma numérica. Os resultados apontaram que os motivos 
que mais afetam a motivação da equipe são o relacionamento com colegas, a divisão de atividades e o 
relacionamento com chefia. E as três ações mais citadas, como maneira de proporcionar aumento na motivação 
pela empresa, são: avaliação salarial, reconhecimento de chefia e diminuição da burocracia nas atividades. 

 
 

PALAVRAS-CHAVE: equipe; motivação, relacionamento interpessoal. 

 
1 INTRODUÇÃO 

 

A necessidade de realizar este trabalho surgiu da dificuldade de alcance de resultados 

de uma equipe. A área médica é onde todos os funcionários de uma empresa vão passar ou já 

passaram em algum momento de sua trajetória na empresa. Entende-se que esta área precisa 

estar ciente de sua importância e principalmente saber qual o seu papel no desenvolvimento 

das atividades corriqueiras da fábrica. 

Assim, não basta apenas ter um local adequado e que demonstre o respeito aos 

funcionários. É preciso que os profissionais da área médica sejam receptivos com a demanda 

da fábrica (atendimentos), mas também entre si. Colegas que se respeitam e tem um 

relacionamento interpessoal brando, rendem mais, são receptivos às mudanças e 

consequentemente demonstram sua motivação a todos os que os rodeiam. O ambiente se torna 

mais agradável, a fisionomia demonstra felicidade. Segundo SENAC (2004), nas relações 

interpessoais, quaisquer que sejam, existem diferenças entre as pessoas que promovem a 

aprendizagem de coisas novas e com isso pode-se mudar características, assimilar novos 

conceitos e atitudes que podem ser incorporadas a nossa maneira de ser. 

 Nesta conjuntura pode-se dizer que as relações interpessoais modificam o ambiente 

conforme a receptividade do grupo em querer compartilhar entre si vivências diferentes que 

no conjunto somam ao desempenho da equipe. Assim, a percepção do líder é fundamental 

para direcionar a equipe. Wagner (2009) ressalta que um ótimo supervisor não fica apenas de 
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cima dando ordens, ele trabalha junto com a equipe, pois se importa com o que está 

acontecendo, fica próximo para ajudar e questiona constantemente se pode estar fazendo algo 

para auxiliar. 

 Entende-se então, que no trabalho a cooperação entre todos os escalões hierárquicos é 

imprescindível para criar motivação, companheirismo e consequentemente melhorar o clima 

entre todos. Para Bossidy (2005) este companheirismo cria um ambiente diferenciado, o líder 

estando próximo pode atuar quando a estratégia da equipe não está correspondendo ao 

esperado, embora esteja ciente que a atuação deve ser em conjunto com o grupo para não 

prejudicar ainda mais as relações e como consequência os atendimentos. 

 Portanto, frente ao argumentado anteriormente este estudo respondeu a seguinte 

questão: Como as relações interpessoais influenciam na motivação da equipe da área médica 

de uma empresa de alimentos? 

2 GESTÃO DE PESSOAS 

 

Para Stoner (1999), a administração é o processo de planejar, organizar, liderar e 

controlar o trabalho dos membros da organização, assim como usar todos os recursos 

disponíveis da organização para alcançar objetivos estabelecidos. 

Para Mandelli (2007), a gestão de pessoas é uma área onde as organizações orientam 

seus sistemas para a obtenção de resultados através do enfoque do aumento de vendas, 

produção, entre outros. Assim, os gestores têm uma posição de comandantes com rotas 

definidas pela organização. O resultado é medido através do alcance de metas, e os 

profissionais gostam de disputar posições entre colegas. 

Neste sentido, a administração está ligada diretamente na gestão de pessoas, pois esta 

será o ponto de partida de toda organização e a base para a criação de estratégias de uma 

empresa. O papel do líder mudou muito, tanto na conceitualização quanto na prática. 

Atualmente o líder deve saber lidar com uma nova realidade. Destaca Mandelli (2007, p. 60): 

 
O líder deve saber lidar com pessoas que se adaptam mais depressa a uma nova realidade e 
também com aqueles um pouco mais lentos, o que significa, necessariamente, despreparo o 
líder hoje reconhece a complacência (necessidade de agradar) como uma virtude, mas tem 
consciência de que seu excesso é um erro fatal na busca de alta performance. 
 
 

Apontava o autor que o desafio da gestão de pessoas é lidar com as diferenças e tirar o 

melhor do que cada pessoa tem a entregar, sempre lembrando que cada pessoa é 



 
 

4 
 

historicamente construída, tem fatores sociais que a auxiliam ou não na sua constituição 

profissional. Então, ao líder cabe o papel de ensinar pelo exemplo, estar presente, conhecer a 

equipe para assim mostrar um melhor resultado. 

Para Moscovici (2005) relacionamentos interpessoais são quando as pessoas 

convivem e trabalham com pessoas e portam-se como pessoas e reagem às outras pessoas 

com as quais entram em contato.  Neste sentido, o comportamento das pessoas varia 

dependendo do estímulo que tiverem, ou seja, as relações, a maneira como são 

tratadas/atendidas, o convívio e as condições do ambiente fazem com que tenham diferentes 

reações frente à mesma situação. Estas reações podem ocorrer com manifestações explicitas 

ou não, ou seja, as pessoas podem externar o que estão sentindo, o que pensam ou 

simplesmente guardarem para si os sentimentos, reações físicas e psíquicas que as situações 

lhe desencadearam (MOSCOVICI, 2005). 

As relações com outras pessoas fazem com que nos construímos como seres 

humanos, pois as mesmas influenciam diretamente no nosso agir, pensar, sentir o mundo. 

Para Braghirolli (2002), as relações nos oportunizam aprendizagens, determinam grande parte 

de nosso comportamento e estão intimamente relacionadas com nossa saúde mental. As 

relações interpessoais influenciam nos comportamentos das pessoas, fica claro que o ambiente 

de trabalho necessita de interações positivas para que as pessoas tenham motivação e 

produzam mais. Entende-se então, que grupos que cooperam entre si, tendem a conquistarem 

resultados mais positivos e com maior agilidade do que grupos onde há rivalidade e as 

relações são conturbados. 

 Nas organizações as diferenças de opiniões nos grupos quando não tratadas, geram 

dificuldade na comunicação e consequente conflito. Através dos conflitos as pessoas tendem a 

perceber somente os seus comportamentos como adequados e buscam induzir ou exigir que 

seus colegas tenham comportamentos semelhantes aos seus, ou seja, querem mudar o 

comportamento do outro, pois entendem que sua maneira de entender e se relacionar com os 

demais é a mais correta. Para Bom Sucesso (1998), quando se busca mudar alguém que se 

comporte de forma diferente é preciso levar em conta que é difícil mudar o próprio 

comportamento. O desafio nas organizações é fazer com que as pessoas sejam flexíveis a 

novas ideias, deixando paradigmas de lado, percebendo que a diferença de opiniões pode ser 

uma base para construções sólidas. O grupo cresce quando há diálogos, discussões que levam 

a compreender melhor as dificuldades que existem no setor. 
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Algo que pode influenciar também nas relações interpessoais nas organizações são as 

próprias instalações, o conforto e o bem estar dos colaboradores precisa ser garantido, para 

que os mesmos desenvolvam interações positivas com o grupo, sentir-se bem, estar 

confortável é primordial para desenvolvermos melhor as atividades que nos são propostas. 

Para Magalhães (1990), o ambiente de trabalho e suas instalações físicas influenciam no 

conforto social, e se estes elementos forem precários pode afetar e desempenho no trabalho. 

Outro ponto relevante ao entendimento da influência das relações na motivação é a 

autoestima. Abranches (1997) ressalta que quanto maior for à autoestima de uma pessoa, mais 

preparada ela estará para enfrentar as dificuldades da vida. As pessoas precisam se conhecer, 

entender suas limitações, somente assim, estarão abertas a relacionamentos.  Quanto menor a 

autoestima do grupo, maiores serão as chances do mesmo ter constantes conflitos e 

dificuldade na solução de problemas.  

Cabe elencar a importância do líder neste sentido, pois segundo Bernardinho (2006) 

o líder deve exigir mais de quem tem mais a dar. É fundamental, neste sentido, conhecer as 

pessoas para motivá-las. A equipe que possui um líder que percebe seus liderados, que os 

conhece, tem maior facilidade para adquirir resultados, pois busca o melhor de cada um, 

direciona ao alcance de melhorias, desenvolve talentos. Wagner (2009, p. 266) indica que, 

 
[...] uma das melhores coisas que um alto executivo pode fazer para motivar todo o corpo 
de funcionários da empresa é primeiro se preocupar com os supervisores. O gerente, para 
dar conta do recado, deve primeiro receber aquilo de que precisa como funcionário. 
 
 

Segundo os dois últimos autores supra citados, para obter a motivação da equipe, o 

supervisor precisa estar motivado, pois ele é o exemplo, o espelho do que refletem seus 

subordinados. É necessário elencar pessoas chaves neste ambiente e através delas mudar o 

comportamento da equipe. Algo que demanda tempo, energia e muita persistência. 

Um elemento importante para conhecer a equipe é saber quem faz parte dela e em caso 

de modificação da mesma, acertar no recrutamento e seleção da pessoa que a substituíra. Para 

França (2011), o recrutamento e seleção devem estar integrados às estratégias da empresa. 

Assim, se a empresa quer mudança deverá buscar alguém com este perfil, se ao contrário, a 

empresa quiser alguém conservador, o perfil deverá ser outro. 

Nesta conjuntura, é importante saber no momento da seleção que escolher o candidato 

com aptidões ou capacidades em índices elevados, não é o mais importante. Pois, o mais 

adequado é escolher um candidato com maior afinidade, cujas expectativas e potencialidades 

estejam engajadas com o objetivo da empresa e do grupo ao qual será integrado. 
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Outro fator que não pode ser desconsiderado sobre equipes, sua motivação e 

relacionamentos interpessoais é a política salarial da empresa. Indica Pontes (2004) para que 

haja uma boa administração de salários é necessário que se estruture um instrumento de 

promoção horizontal e vertical, pois somente assim teremos avaliado coerentemente a 

evolução, o progresso do funcionário. A promoção horizontal é o aumento salarial por mérito 

onde o funcionário permanece no mesmo cargo, mas recebe avaliação por ter se destacado na 

atividade, aumentado sua experiência. Já a promoção vertical, é quando o colaborador troca 

de cargo, indo para um cargo superior ao anterior. 

Além disso, dentro de uma equipe a administração de cargos e salários precisa ser 

clara, pois é de direito do colaborador saber quais são suas atividades, suas possibilidades o 

que deve fazer para crescer e melhorar suas condições dentro da empresa. Este fator estará 

ligado diretamente à determinação dos objetivos pessoais, avaliação do próprio desempenho e 

esclarecimentos com chefias e colegas.  

Neste sentido, a avaliação de desempenho está aliada à administração de cargos e 

salário, pois dará o norte, o caminho que o funcionário necessita para conquistar melhores 

posições na empresa. França (2011) relata que a avaliação de desempenho tem como objetivo 

diagnosticar e analisar o desempenho individual e grupal dos funcionários, promovendo o 

crescimento destes, buscando o melhor desempenho.  

Desta forma, para ela a maior vantagem da avaliação de desempenho dentro da 

empresa é permitir a melhora do desempenho do funcionário, beneficiando a todos. Por isso, 

tais ações atendem muitas necessidades chaves das pessoas. 

 

2.1 Motivação no trabalho 

Analisar o comportamento interpessoal no ambiente de trabalho é necessário para 

entender-se a motivação da equipe. Para isso é preciso avaliar o próprio ambiente de trabalho. 

Para Pasqualotto (2006), o ambiente de trabalho está dividido em duas partes: a física 

e a social. A parte física é composta de instalações, móveis, decorações, que criam o 

ambiente. Segundo o autor é esta parte que traz ao funcionário o conforto, resultando no seu 

bem estar e no do grupo que ali trabalha. 

Neste contexto, o ambiente físico influencia na possibilidade de criar empatia entre 

os funcionários o que resulta num maior comprometimento com os resultados, pois melhores 

instalações oferecem condições mais confortáveis para o desempenho das atividades do dia-a-

dia. O ambiente físico de trabalho deve proporcionar conforto e bem estar aos funcionários, 
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para que assim, possam desempenhar suas funções com maior eficácia, sem interferir na 

agilidade e eficiência das mesmas ou comprometendo o relacionamento do grupo. Magalhães 

(1990) complementa que o ambiente de trabalho e suas instalações, influenciam no conforto 

social e se estes elementos forem precários, as pessoas não trabalharão bem, pois sua moral 

não será elevada. A segunda parte a ser analisada para compreender o grupo e 

consequentemente a motivação do mesmo no ambiente de trabalho é entender quem são as 

pessoas que estão inseridas e atuam neste ambiente. 

Assim, para estudar o relacionamento interpessoal de um grupo de trabalho, faz-se 

necessário inicialmente que cada indivíduo se conheça e saiba suas limitações e 

possibilidades. Wagner (2009, p. 23) clarifica:  

 
Na luta para organizar a equipe em torno das metas certas, a gerente do hotel enfrentou o 
desafio mais básico, mas às vezes mais difícil, de um supervisor: descobrir como combinar 
os esforços individuais para obter o máximo resultado acumulado. .[...] a eficiência de uma 
empresa depende em grande parte da combinação perfeita das responsabilidades 
individuais, da clareza do trabalho. 
 

 Então, pode-se dizer que a motivação no trabalho está diretamente ligada ao 

direcionamento dado pelo líder e equipe que no ambiente trabalham. Dividir 

responsabilidades é o primeiro passo para construir um ambiente de motivação no trabalho, 

estabelecendo relacionamentos sadios e produtivos para os envolvidos. 

 

2.2 Relacionamento interpessoal e motivação 

 Vários são os autores que divagam, descrevem o relacionamento interpessoal e sua 

ligação a motivação das pessoas. Moscovici (1985) ao descrever motivação aponta que ela é 

constante, infinita, flutuante e complexa, pois o indivíduo é um todo organizado e integrado e 

assim, se motiva como um todo e não apenas parte dele. A satisfação atinge o indivíduo como 

um todo e o homem é um animal que deseja e raramente alcança um estado de completa 

satisfação, a não ser por curtos períodos. Toda vez que isso acontece, surgem novos desafios e 

assim sucessivamente. Nesta perspectiva, desejar algo já implica a satisfação de outros 

desejos. Desta maneira, pode-se dizer que os relacionamentos influenciam na aceleração deste 

processo de satisfação ou no seu retardo, na medida em que auxiliam ou prejudicam o período 

em que a satisfação acontece.  

Segundo Moscovici (1985), a motivação acontece em níveis que satisfazem diferentes 

pontos do ser humano. Para que ela aconteça o indivíduo deve estar satisfeito em “áreas” 

diferentes. Assim, inicia-se o processo de motivação na realização das necessidades básicas 
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do ser humano, ou seja, para sentir-se motivado o ser humano necessita primeiramente 

satisfazer suas necessidades fisiológicas básicas, seguindo para a satisfação de sua segurança. 

Satisfeitas estas duas etapas primordiais/bases é necessário satisfazer sua necessidade de 

afetividade, é nessa etapa que entram as relações interpessoais, que estarão diretamente 

ligadas as necessidades de amor, amizade, estabilidade, confiança, realização, prestígio entre 

outras. Por último, vem à etapa de satisfação da estima, que está ligada a como o indivíduo se 

sentirá ao realizar um desejo, ao tempo gasto para esta realização, o quanto ele foi sonhado, e 

o quanto sua realização foi desejada/motivada. 

Pode-se dizer então que a motivação nem sempre estará ligada a eventos que 

acontecem dentro da empresa. Para o SENAC (2004) muitas vezes membros da equipe 

apresentam-se desmotivados em relação as atividade, ao desempenho de suas funções e a 

colaboração. Deixam claro que os resultados dos trabalhos não os incomodam. Pode-se 

afirmar que as causas da falta de motivação nem sempre estão atreladas ao trabalho dentro da 

empresa, assim, alimentar ações negativas por falta de motivação pode ser extremamente 

perigoso, pois nesta conjuntura reforçariam problemas que fogem do conhecimento da equipe 

ou chefia. As relações na empresa deverão estar sempre frisadas de que delas dependem o 

bom funcionamento de uma engrenagem, é a somatória de esforços de cada indivíduo que 

fará com que o resultado seja positivo ou não. Nesta percepção as pessoas precisam tomar 

consciência de que o trabalho dos demais membros de sua equipe é tão importante quanto o 

seu próprio trabalho.  

 Para Adair (2010), a palavra motivação está próxima do conceito de motricidade, que 

é definida como iniciar ou produzir um movimento. Assim, a motivação pode vir de dentro da 

pessoa quando esta quer fazer algo acontecer, ou vir de uma concretização fora de si ou 

também pode ser estimulada externamente na medida em que as pessoas são influenciadas 

pelos outros (relacionamentos interpessoais) ou circunstâncias. Para este autor, quando 

alguém está motivando outra pessoa, pode o fazer consciente ou inconscientemente, buscando 

mudar a força ou a direção da energia motivadora do outro. Nesta perspectiva, a motivação e 

os relacionamentos interpessoais caminham juntos, não somente nas organizações, mas no dia 

a dia, em todas as relações dos seres, onde um ser influência o outro. 

 Portanto, encerra Guimarães (2012) destacando que para que haja a motivação 

máxima no ambiente de trabalho, o líder precisa assegurar que duas condições sejam 

cumpridas: que os subordinados compreendam como atingir os objetivos do líder e a segunda 

deve prever que nesse processo os subordinados consigam atingir os seus próprios objetivos. 



 
 

9 
 

Assim, manter a motivação da equipe é dar condições para que este alcance os resultados 

esperados, e neste processo, se motive, sinta-se responsável, necessário, comprometido com o 

resultado. 

 

3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

 

Este estudo foi exploratório que segundo Gil (1996) objetivou investigar sobre um 

fenômeno para conhecê-lo melhor e poder promover intervenções de melhorias. O corte foi 

transversal em 10/06/2013, sem considerar a evolução dos dados no tempo. 

Os dados foram coletados de fontes primárias e secundárias. Os dados de fonte 

primária foram por meio de um questionário. Os de fonte secundária foram coletados através 

dos registros das atividades na empresa e bibliografia. 

 O instrumento de coleta de dados foi um questionário com dez questões, com escala 

de nada (para aqueles que compreendem que a questão não tem nenhuma interferência em sua 

motivação), pouco (quando a questão tem pouca influência em sua motivação), indiferente (a 

questão não altera em nada sua motivação ou nunca pensou na questão vista da ótica de 

motivação), razoavelmente (a questão tem razoável interferência em sua motivação embora 

não saiba definir o como/porque) e muito (quando a questão está diretamente ligada a sua 

motivação, podendo alterá-la). O questionário foi aplicado em uma das reuniões feitas com a 

equipe da área médica. Foi solicitado que os integrantes do grupo fossem sinceros em suas 

respostas e não se preocupassem em se identificar. Foi solicitado ao líder da equipe que o 

mesmo além de responder, ficasse em sala separada para proporcionar aos membros maior 

liberdade em suas respostas. 

Este estudo foi realizado em uma empresa de produção de alimentos da região oeste 

do Paraná. A população pesquisada foi intencional para o grupo da área médica totalizando 17 

pessoas.  Os dados foram tratados numericamente por ser população menos que 30 elementos 

e analisados descritivamente. 

 

4 RESULTADOS E DISCUSSÃO 

 

4.1 A Organização em estudo 

Os dados desta parte foram retirados do site da empresa, que não quer ser identificada. 

A empresa de alimentos a qual proporcionou o estudo encontra-se localizada na região oeste 
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do Paraná, onde um grande foco de indústrias alimentícias se aglomera. A presente empresa é 

uma das maiores indústrias em seu segmento e na cidade de Toledo – PR possui uma filial de 

grande porte, com um número aproximado de 7.100 funcionários.  

O fluxo de atendimento na área médica é bastante intenso, assim, surge a ideia da 

aplicação do presente questionário a estes profissionais, que atendem uma grande demanda 

diariamente e precisam manter-se motivados na realização da rotina de trabalho.  

As perguntas realizadas estão ligadas a interferências que as mesmas possuem na 

motivação da equipe na realização do trabalho. 

Assim, foram escolhidas as questões: relacionamento com chefias, relacionamento 

com colegas, distribuição de remuneração, relacionamento com clientes, distribuição de 

tarefas realizadas, reconhecimento das chefias, relacionamento no trabalho em equipe, 

tratamento das chefias aos colaboradores, reconhecimento dos clientes pelo trabalho 

realizado, realização de feedback. 

   

4.2 Resultados 

            Após a aplicação de 17 questionários, 15 (88%) foram devolvidos validando o estudo. 

Dos que não retornaram 01 profissional estava em férias e 01 negou-se a respondê-lo. 

 
TABELA 1 – Questionários 

Indique o quanto cada fator afeta sua 
motivação no trabalho. 

Nada Pouco Indiferente Razoavelmente Muito 

Distribuição das tarefas a serem 
desenvolvidas. 

01 00 02 12 00 

Relacionamento no trabalho em equipe. 00 01 00 10 04 
Relacionamento com os clientes. 02 01 01 09 02 
Tratamento das chefias com os 
colaboradores. 

00 01 03 09 02 

Relacionamento com colegas. 00 00 00 08 07 
Distribuição da Remuneração (salário 
recebido). 

04 01 00 08 02 

Reconhecimento das chefias pelo trabalho 
realizado. 

02 02 01 08 02 

Relacionamento com as chefias. 01 01 01 07 05 
Reconhecimento dos clientes pelo trabalho 
realizado. 

00 04 03 05 03 

Realização de avaliações de desempenho 
(feedback). 

03 02 03 03 04 

Fonte: Questionário (2013) 
 

Os fatores que afetam a motivação da equipe, muitas vezes se inter-relacionam, outras 

vezes são totalmente diferentes de um colaborador para outro, o que significa que uma ação 

que motiva um colaborador, pode ser completamente indiferente a outro colaborador. 
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Constatou-se que o fator que mais afeta a motivação no trabalho foi o relacionamento 

com os colegas com 08 (razoavelmente) e 07 (muito). Em segundo lugar, o relacionamento 

com os colegas no trabalho em equipe, para 10 colaboradores este fator afeta razoavelmente 

sua motivação e 04 colaboradores dizem que afeta muito sua motivação. Em terceiro lugar 

houve dois motivos que empataram segundo respostas dadas pela equipe, à divisão de tarefas 

no ambiente de trabalho, 12 pessoas citaram este motivo como determinante razoável de sua 

motivação no ambiente de trabalho e o relacionamento com as chefias onde 07 colaboradores 

relatam que afeta razoavelmente, 05 que afeta muito sua motivação no trabalho. 

Na quarta colocação ficaram as questões: relacionamento com clientes, 09 

colaboradores relatam que afeta razoavelmente, 02 pessoas relatam que afeta muito e o 

relacionamento, tratamento da chefia onde 09 colaboradores relatam que afeta razoavelmente, 

02 colaboradores que afeta muito. 

A distribuição da remuneração e o reconhecimento das chefias pelo trabalho realizado 

ficaram empatados no quinto lugar. Na primeira perguntou-se sobre o quanto o salário 

recebido influenciava na motivação, se estavam satisfeitos com o valor recebido pelo seu 

trabalho. Para 08 colaboradores este fator afetou razoavelmente na sua motivação, 02 que 

afeta muito. A segunda, diz respeito ao reconhecimento das chefias pelo trabalho realizado, 

aquela palavra de incentivo dado após a realização de um trabalho, para 08 colaboradores este 

fator afetou razoavelmente sua motivação, 02 que afeta muito. 

Em sexto lugar, quanto o retorno positivo dos clientes atendidos no setor colabora na 

motivação, 05 colaboradores relatam que o retorno positivo dos funcionários atendidos 

interfere razoavelmente em sua motivação, 03 que afeta muito. Os colaboradores precisam do 

retorno positivo de seus clientes para sentirem-se motivados, está preocupado com a 

realização de um trabalho de qualidade, o que foi constatado nas pesquisas dos autores 

utilizados. Em sétimo lugar, a realização de feedback e o quanto isso afeta a motivação no 

ambiente de trabalho, esta foi uma das questões na qual as respostas foram mais diferentes 

entre os membros da equipe, enquanto 04 colaboradores relatam que afeta muito sua 

motivação, 03 dizem que afeta razoavelmente, 03 que é indiferente, 02 que afeta pouco e 03 

que em nada afeta. Todavia, enquanto para alguns o retorno do trabalho realizado, o saber 

como está seu desempenho é de extrema importância, para outros não tem a menor 

importância. 

Portanto, nenhum fator pesquisado obteve 50% de indicações da população no item 

máximo de motivação, ficando distribuídas as pontuações. O fator relacionamento com os 
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colegas com sete indicações no muito, foi o fator que esta motivando as relações do trabalho, 

seguido pelo relacionamento com as chefias. O fator avaliação de desempenho deve ser 

observado e avaliado pela empresa buscando reavaliar o sistema porque, os dados indicam 

que tal ação organizacional esta deixando a desejar. 

 

4.2.1 Retorno questões descritivas 

 No questionário entregue foi solicitado que os funcionários elencassem duas ações que 

a empresa poderia estar oferecendo para aumentar sua motivação no trabalho. Retornaram 

15(88%) questionários do total entregue aos funcionários. Destes10 (58%) dos questionários 

relatavam duas opções que a empresa poderia oferecer para aumentar a motivação da equipe 

no trabalho e 01(5%) apresentou somente uma opção, 04 (23%) dos questionários retornaram 

sem respostas descritivas. Abaixo os resultados: 

 

TABELA 2 – Questões descritivas 

Ações que a empresa pode implementar Quantidade 
Avaliação salarial 06 
Reconhecimento das chefias (saber ouvir 
funcionários) 

05 

Menos burocracia para a realização das tarefas 
(agilidade nos processos) 

03 

Realização de feedback individual 02 
Adequar a quantidade de trabalho ao número de 
funcionários (distribuição de tarefas) 

02 

Auxilio da equipe (trabalho em equipe) 02 
Autonomia 01 

Fonte: Questionário (2013) 
 
 
 Das ações citadas que a empresa pode implementar que afetaria a motivação para o 

trabalho de forma positiva, foi constatado que para 06 funcionários seria a avaliação salarial. 

Ou seja, realizar uma forma de ganho frente à produtividade. Para 05, as chefias devem saber 

ouvir os funcionários porque para eles isso é compreendido como reconhecimento. Segundo 

os autores citados, reconhecimento é a necessidade mais importante para os indivíduos. 

 Para 03 funcionários a diminuição da burocracia na realização das tarefas, a qual 

proporcionasse menos tempo direcionada a lançamentos e controles nos sistemas, seria um 

fator que aumentaria a sua motivação, já que a demora em efetuar os lançamentos e a 

constante queda do sistema faz com que o trabalho seja acumulado e consequentemente o 

fluxo torne-se ineficiente. Para 02 funcionários a realização de feedback individual, melhora o 

desempenho profissional e pessoal, na medida em que orienta, direciona o trabalho realizado 
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proporcionando maior qualidade do mesmo, além de possibilitar ao colaborador a 

oportunidade de expor sua opinião sobre o trabalho, a empresa e as relações no ambiente de 

trabalho. Outros 02 colaboradores relatam que adequar o quadro de funcionários à quantidade 

de trabalho do setor seria fator preponderante para sua motivação, pois o excesso de trabalho 

e a cobrança na realização das rotinas fazem com que se sintam incompetentes por não terem 

um ritmo que despache o trabalho acumulado rapidamente. Para 02 colaboradores o auxilio 

dos colegas, o perceber as prioridades do momento e doar um pouco do próprio tempo para 

em equipe realizar a tarefa mais rapidamente, seria uma atitude que aumentaria a sua 

motivação e os impulsionaria a tomar a mesma atitude para com eles quando percebessem sua 

necessidade. A autonomia foi citada por 01 colaborador como fator que aumentaria sua 

motivação no trabalho. Zanelli (2009), ao descrever autonomia diz que ela é traduzida na 

liberdade do trabalhador em planejar e executar suas atividades, sentindo-se responsável pelos 

resultados atingidos este sentido a autonomia proporcionaria ao colaborador a 

responsabilidade de fazer e colher os resultados. 

 Portanto considerando os resultados, em resposta a pergunta do estudo, para esta 

população pesquisada os três fatores que mais afetam de forma positiva a motivação no 

trabalho são: o relacionamento com colegas, com chefia e equipe. E, as três ações mais 

solicitadas por essa população, como maneira de proporcionar aumento na motivação pela 

empresa, são: avaliação salarial, reconhecimento de chefia e diminuição da burocracia nas 

atividades. Interessante destacar que o segundo fator motivação é o relacionamento com as 

chefias, todavia, os colaboradores indicam que as chefias precisam ouvir mais os 

funcionários. 

Nota-se que há várias possibilidades de tornar a equipe pesquisada mais motivada em 

seu local de trabalho. O reconhecimento da chefia é algo simples que não demanda 

investimento ou ações corporativas, basta atitude. Para Wagner (2009) o feedback positivo 

proporciona uma explosão de dopamina, substância que dá a sensação de satisfação, vontade 

de querer mais, realização. Então mostrar que o trabalho realizado pelos colaboradores é 

importante e elogiar as ações desenvolvidas no setor, resultará numa injeção de dopamina o 

que dará aos colaboradores energia para “fazer mais”, o resultado do feedback positivo 

constante é uma equipe que realmente trabalha para ser a melhor, pois acredita nela e tem 

provas diárias que os gestores sentem-se parte da mesma.  

 Nesta mesma perspectiva uma ação que poderia ser implantada nesta equipe para 

melhorar o entrosamento e consequentemente ampliar as relações entre colegas é sugerir que 
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todos os membros da equipe escrevam uma carta de gratidão a alguém do setor que tenha sido 

especialmente gentil com eles em algum momento, mas que não receberam o agradecimento 

adequado. O recebimento de um elogio escrito de um colega aumenta a felicidade e diminui a 

depressão por um período de até um mês após a comunicação (WAGNER, 2009). 

 A evidência maior de construção de relacionamento saudável em uma equipe está 

basicamente elencada na ciência de que em curto prazo o mandar, exigir funciona. Mas existe 

um limite para a obtenção por meio de atitudes que gerem medo, punição, controle intensivo 

no trabalho dos colaboradores, o não o reterá no seu posto.  

Assim, o envolvimento psicológico dos colaboradores entre si e com gestor imediato é 

primordial para construir confiança na equipe e assim criar comprometimento que mantenha o 

talento na empresa. 

 A construção deste vínculo é algo diário, que demanda tempo e energia do gestor, mas 

que a médio e longo prazo provavelmente representem uma melhora considerável na equipe e 

em seus resultados. A avaliação salarial sugerida é algo que necessita de intromissão 

corporativa, mas pesquisas comprovam que equipes que se sentem felizes, motivadas, 

reconhecidas, percebem ou citam a avaliação salarial como sendo um segundo plano para sua 

realização, ou seja, as pessoas não pedem demissão de locais onde se sentem bem, mesmo que 

o salário pago não seja o mais adequado ao mercado. 

Outro aspecto é considerar o sistema de avaliação de desempenho, seu método, 

pontuação formas de premiação, porque tal política não esta motivando os colaboradores. 

 Quanto à solicitação de diminuição de burocracia ou divisão de tarefas, pode-se 

afirmar que estão diretamente associadas ao fato de utilizar dentro das empresas, talentos 

corretos para a realização de atividades específicas. Assim, designar a tarefa certa para a 

pessoa certa é uma das mais difíceis responsabilidades gerenciais. É necessário conhecer a 

equipe e seus membros individualmente para conseguir retirar dela o melhor resultado, 

utilizando os talentos individuais de maneira que esses consigam somar nos resultados 

coletivos. 

 Neste sentido, reuniões relâmpagos esclarecendo dúvidas e elencando as condições 

atuais (a equipe precisa saber onde está e o que se espera dela) e confraternizações podem ser 

um bom momento para que o gestor conheça melhor a equipe e saiba de seus desejos e 

anseios e assim, possa determinar as atividades e tarefas que os façam sentir-se mais 

realizados. Bem como adequar às políticas de pagamento, avaliação e crescimento.  
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CONCLUSÃO 

 

A realização desta pesquisa proporcionou uma percepção clara de uma equipe e suas 

necessidades. Foi possível compreender melhor as necessidades deste grupo na medida em 

que me tornei parte dele. Percebi que para realmente obter as respostas que necessitava, 

precisava entendê-los, ouvi-los, mas acima de tudo criar empatia e isso criou entre nós um 

vínculo, uma relação de sinceridade. Neste estudo aprendi muito mais do que pude oferecer 

em troca ao grupo. Neles, pude perceber a angustia, a ânsia de mudar algo que não 

conseguiam definir o que era. A tensão existente no setor, quase palpável e a fisionomia que 

cada um deles carregava ficarão para sempre em minha memória. 

Sinto-me realizada, por ter tido a oportunidade de atuar nesta equipe, através do 

acompanhamento de suas rotinas, conversas particulares, aplicação de questionário e assim 

conhecer suas angustias e mostrar com atitudes e gestos o quanto cada um deles é especial. 

Para a empresa, acredito ser de grande valia a conclusão deste trabalho, para que 

assim, tenham elencadas as dificuldades de uma equipe e possam atuar nelas de maneira a 

possibilitar sua melhora. Além disso, mostrou que as mudanças necessárias são simples e não 

precisam de grandes investimentos, somente tempo e atenção do gestor. Para a região, o 

presente estudo mostra que a grande demanda de pessoas afastadas por depressão é estatística 

de empresas que não agem positivamente nos relacionamentos, não sabem ou não buscam 

alternativas que possam tornar a rotina de trabalho de seus colaboradores mais gratificante, 

proporcionando ações e políticas organizacionais consistentes, equitativas embasadas no 

mérito produtivo, que conforme todos os autores, promove a satisfação de necessidades 

chaves que criam comprometimento e retenção. 

Portanto, quando a empresa cresce é porque os colaboradores a ajudaram e também 

esperam poder crescer financeiramente o cargo ou para cima quando possível. Os estudos 

comprovam que o crescer está vinculado a produtividade e maior ganho financeiro, por isso 

políticas de gestão de pessoas pela meritocracia são muitas assertivas para ambas as parte 

envolvidas. 

Finalizando, destaca-se que o estudo não termina aqui, ele é uma contribuição para 

que a partir dele a empresa possa aprofundar e ampliar os fatores que promovem motivação. 
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RELAÇÕES INTERPESSOAIS NA EQUIPE DE VENDAS EM UMA FARMÁCIA 

 

OLIVEIRA, Marcos Pires 

NAVA, Evandro Jackson Redivo 

 

RESUMO 
Este artigo tem o objetivo de relatar a importância da relação interpessoal dentro do ambiente de trabalho, e 
quanto este relacionamento é importante para as organizações, e em que reflete positivamente para os clientes 
internos e externos. O relacionamento interpessoal é a competência através da qual o ser humano se relaciona 
bem com as outras pessoas, ou seja, é a aptidão de compreender as intenções, as motivações, os desejos alheios e 
a capacidade para trabalhar com eficiência em grupo. O artigo traz considerações referentes à importância do 
relacionamento interpessoal para a equipe de trabalho. Este artigo buscou demonstrar as necessidades de um 
relacionamento entre colegas de trabalho. Para este relacionamento tornar-se saudável é preciso desenvolver 
algumas competências: autoestima, comunicação, liderança, equilíbrio emocional, autoconhecimento, empatia, 
motivação, flexibilidade, percepção e afetividade. O artigo científico aponta as principais características para 
realização. 

 

PALAVRAS-CHAVE: Administração; gestão de Pessoas; relações Interpessoais. 

 

1 INTRODUÇÃO 

 

O trabalho tem o objetivo de analisar o comportamento humano, relacionamento 

interpessoal, ambiente de trabalho e qual o clima favorável para desenvolver este trabalho em 

harmonia entre uma equipe de venda numa empresa do ramo farmacêutico. Esta equipe de 

vendas do varejo farmacêutico é formada por dez colaboradores que atuam diretamente com o 

atendimento ao público onde tem o objetivo de prestar um atendimento qualificado com 

eficácia e eficiência.  

O comportamento do ser humano reflete no ambiente de trabalho, portanto podemos 

supor que o ambiente de trabalho também deve influir no comportamento das pessoas e, por 

conseguinte nas relações interpessoais, e estas relações contribuem nos resultados da empresa 

em todos os sentidos. É importante ressaltarmos que as pessoas também possuem 

personalidades diferentes e um histórico de vida, por isso muitas vezes elas reagem de formas 

diversas em um mesmo ambiente. Falando-se de individualidades, lembremos alguns fatores 

como: cultura, quociente de inteligência, inteligência emocional, religião, crença e entre 

outros quesitos, com isso certamente influem na motivação, na felicidade e no comportamento 

das pessoas. Estes diversos fatores podem influir na empresa, e desta forma, como veremos, 

os relacionamentos afetam nos clientes internos e externos. 
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Atualmente vivemos bombardeados com tantas informações e necessidade de estar 

atualizados em todos os sentidos, principalmente profissionais, por este motivo surge o desejo 

de ter um ambiente de trabalho o mais agradável possível. 

Assim sendo, não seria hora de mudarmos o nosso ambiente de trabalho? Muitos já 

pensaram nisto, os aspectos e formas do ambiente de trabalho nas empresas já poderiam ter 

sido modificados; o ideal seria que nosso ambiente de trabalho se tornasse extensão de nossa 

casa. Como o ambiente de trabalho pode interferir nos relacionamentos interpessoais? 

 

2 ADMINISTRAÇÃO 

 

De acordo com Megginson (1998), administração pode ser definida como trabalho 

com recursos humanos, financeiros e matérias, para atingir objetivos organizacionais através 

do desempenho das funções de planejar, organizar liderar e controlar.  

Também segundo Lawrence (1997, p.03), a “administração é administração de 

pessoas, não de coisas”. Apresentamos este pensamento nesta parte, para lhe mostrar o motivo 

pelo qual se deve estudar administração. Para isso, explicamos o que é administração e o 

papel dos administradores, como se desenvolveu o papel administrativo, bem como o 

ambiente dinâmico em que você vai aplicar seus conhecimentos de administração.  

Hoje o foco da administração de pessoas, toma importância a cada dia, por que nada 

existe na organização sem pessoas, através delas que os objetivos e resultados são alcançados.   

 

2.1 Gestão de Pessoas 

As empresas necessitam de vários setores para se tornar funcional e todos tem que 

trabalhar alinhados de forma clara e objetiva nos aspectos de comunicação, relacionamento e 

foco no resultado, se, por exemplo, o setor de vendas não executar os procedimentos o 

financeiro não conseguirá ater com êxito os seus clientes.  

Segundo Chiavenato (2002), as organizações dependem de pessoas para proporcionar-

lhes o necessário planejamento e organização, para dirigi-las e controla-las para fazê-las 

operar e funcionar. Não há organizações sem pessoas. Toda organização é constituída de 

pessoas e delas depende para seu sucesso e continuidade.  

Segundo Bowditch (2004, p.109), um modo de se pensar uma organização é concebê-

la como uma série de grupos inter-relacionados, operando-nos vários níveis de uma 

hierarquia. De fato, um dos problemas de se estudar grupos isoladamente é que se ignora o 
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contexto mais amplo dentro do qual os grupos operam. Para este propósito, “alguns 

pesquisadores sugerem que o estudo de todas as interações interpessoais, das relações a nível 

micro, individual aquelas a nível macro, grupal ou organizacional, seja feito com uma 

compreensão da afiliação maior que esse grupo tem”. 

 

2.2 Relações Interpessoais 

Segundo Chiavenato (2000), o homem é considerado um animal dotado de 

necessidades que se alternam ou se sucedem conjunta ou isoladamente. Satisfeita uma 

necessidade surge outra em seu lugar e, assim por diante, contínua e infinitamente. As 

necessidades motivam o comportamento humano dando-lhe direção e conteúdo. 

Segundo Chiavenato (2002), a integração entre o individuo e a organização não é um 

problema recente. As primeiras preocupações surgiram com os antigos filósofos gregos. 

Weber levantou a hipótese de que a organização pudesse destruir a personalidade individual 

com a imposição de regras e procedimentos capazes de despersonalizar o relacionamento das 

pessoas.  

Atualmente as empresas proporcionam ambiente de trabalho confortável e atrativo 

com intenção de reter e desenvolver os colaboradores, hoje as empresas valorizam uns dos 

seus maiores capitais, que é o capital humano, proporcionam ambientes saudáveis, oferece 

cafezinho, cozinha com micro-ondas, climatização, etc., com isso os colaboradores se sentem 

mais valorizados e conseguem atingir um maior desempenho, e onde estes ambientes 

proporcionam bons relacionamentos intrapessoais.  

 

2.3 Comportamento Humano 

Conforme Kanaane (1994), diferenciar conceitualmente atitude e comportamento 

possibilita afirmar que ambos referem-se à conduta humana, embora com peculiaridade 

inerentes a cada um destes conceitos. Comumente observa-se que as referências aos aspectos 

do comportamento humano no trabalho lhe atribuem sentido semelhante ao de atitude. Tais 

posições retratam enfoques distintos no dia-a-dia do trabalho; pois, dirimir tais colocações 

para aclarar pontos obscuros, duvidosos e ambíguos.  

Comum também é o erro conceitual cometido entre tomar uma atitude e tomar uma 

decisão. Do ponto de vista organizacional, espera-se que os indivíduos se decidam em função 

dos fatos e não em função de suas crenças e valores, que normalmente são os determinantes 

das atitudes. Entretanto, na prática, é inviável pensarmos que o processo decisório seja 
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eminentemente racional, pois uma decisão isenta de emoções e de subjetivismo é mera ficção, 

mesmo quando a ênfase situa-se, tão-somente, na consideração de fatos específicos a 

determinada situação ou problema existente no contexto de trabalho. 

A ênfase ao comportamento humano nas organizações é um desafio que hoje se 

apresenta como uma das mais valiosas possibilidades e perspectiva para implantação de 

programas de qualidade. É necessário que o homem repense constantemente seus atos e 

atitudes, com o objetivo de contribuir para seu autodesenvolvimento, desenvolvimento 

interpessoal e das organizações. 

Entender o comportamento nas organizações é vital, uma vez que o fator humano está 

intrinsecamente vinculado a toda tarefa realizada e é a mola propulsora do sistema 

organizacional e, por extensão, da sociedade como um todo. Esta reflexão deve imperar, pois 

a maior parte dos conflitos presentes está, indiscutivelmente, relacionada aos aspectos 

comportamentais e interpessoais. 

COMPORTAMENTO INDIVIDUAL: retrata as reações inerentes ao individuo e 

suas condutas no contexto organizacional. 

COMPORTAMENTO GRUPAL: refere-se à gama de reações dos indivíduos que 

compõe um grupo; as ações emergentes do comportamento grupal retratam as múltiplas 

influências decorrentes a dinâmica existente, incluindo as pessoas, a interação, o sentimento, 

as atividades (tarefas), a comunicação e os objetivos.  

 

3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

Este estudo objetivou investigar se o bom relacionamento na área de venda influi no 

comportamento das pessoas e se este relacionamento influência no resultado de um bom 

atendimento.  Estuda as condições ambientais, físicas e as sociais verifica como a qualidade 

de vida se reflete nas relações interpessoais, pondera as questões intrapessoais, aprecia as 

diversas inteligências humanas. 

Visa descrever as condições ambientais existentes nesta empresa, através de uma 

amostragem com dez colaboradores que atuam na área de venda, visa justificar os fatores que 

contribuem no relacionamento interpessoal no ambiente de trabalho. Trata-se de uma pesquisa 

de campo, porque foram realizadas informações no local, além de aplicação de questionário, 

sendo este questionário com dez perguntas, cinco abertas e cinco de múltipla escolha, o 

mesmo foi aplicado no dia 27/04/2013. 
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4 RESULTADOS E DISCUSSÕES 
 
 

 
      Fonte : Dados da pesquisa – Julho/2013 

 

 O principal fator para deixar o ambiente de trabalho desarmônico, é a falta de respeito 

entre os colegas de trabalho, conforme pesquisa o quesito respeito entre colegas foi a 

principal consideração para um bom ambiente de trabalho, avaliado entre média de zero a dez, 

teve peso oito, ficando em segundo plano a relação saudável entre os colaboradores, com uma 

média de sete.  

 
             Fonte: Dados da pesquisa – Julho/2013 

 

Conforme opinião dos colaboradores, empatia, é o fator essencial para um bom 

relacionamento entre os colegas de trabalho, sendo considerado essencial para uma boa 

convivência entre a equipe. A percepção em colocar-se no lugar do outro é muito importante 

para o relacionamento interpessoal. 
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         Fonte: Dados da pesquisa – Julho/2013 

 

Atualmente 80% dos colaboradores relataram que o ambiente de trabalho mostra 

clareza quanto aos objetivos e missões da empresa, ou seja, os funcionários sabem de suas 

responsabilidades, sabem das metas e ajudam a chegar ao resultado. 

 

 
Fonte: Dados da pesquisa – Julho/2013 

 

Para a equipe, o ideal em um ambiente de trabalho, é quando todos fazem parte do 

time, arregaçam as mangas e trabalham juntos como uma equipe, é quando as pessoas se 

tratam com respeito e justiça, criam um bom clima de trabalho existindo coerência, sabendo 

ouvir e também podendo opinar.  
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Fonte: Dados da pesquisa – Julho/2013 

 

Para manter o ambiente de trabalho organizado é preciso manter uma lista atualizada 

de coisas a fazer, usando algum critério de priorização, avaliando ao final do dia, se o que foi 

planejado foi executado, esta consciência de hábito torna-se um ambiente harmônico para 

trabalhar, deixando somente coisas necessárias no ambiente facilita o trabalho em equipe. 

 

CONCLUSÃO 

 

Segundo Chiavenato, as organizações dependem de pessoas para proporcionar-lhes o 

necessário planejamento e organização, para dirigi-las e controla-las para fazê-las operar e 

funcionar. Não há organizações sem pessoas. Toda organização é constituída de pessoas e 

delas depende para seu sucesso e continuidade. 

Conforme resultados e analise, o relacionamento interpessoal é a competência através 

da qual o ser humano se relaciona bem com as outras pessoas, ou seja, é a aptidão de 

compreender as intenções, as motivações, os desejos alheios e a capacidade para trabalhar 

com eficiência em grupo.   

 Conclui-se que o relacionamento interpessoal, motivação, retenção de funcionários e 

sucesso das organizações estão interligados, à medida que os funcionários sentem-se tratados 

com respeito, onde os mesmos participam realmente do processo da empresa, e trabalham 

com ambiente favorável, feedback frequentemente, influi para que a mão-de-obra aconteça 
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com objetivo, determinação e entusiasmo olhando para a empresa como se fosse os donos do 

negócio. 

O estudo constatou que o ambiente físico e social no trabalho acaba se entrelaçando, 

de modo que um pode influir no outro, consequentemente as relações interpessoais dentro da 

empresa refletem-se fortemente nos clientes externos que vivenciam desta forma a realidade 

dentro da empresa. 

Sugere-se que para ter um ambiente harmônico é necessário o respeito entre os colegas 

de trabalho, colocar-se no lugar do outro, estar sempre norteados para saber aonde chegar, é 

de grande importância que todos trabalhem com igualdade e motivação, ouçam e também 

opinem, tendo consciência das responsabilidades e mantendo o ambiente organizado e limpo. 
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AÇÕES ADMINISTRATIVAS QUE MOTIVAM AS PESSOAS A 

TRABALHAR NA EMPRESA: UM ESTUDO NO RAMO AUTOMOTIVO 

 

MARQUES, Marcelo 

COLTRE, Sandra Maria 

 

RESUMO 
O estudo investigou o como as ações administrativas motivam as pessoas em uma empresa do ramo automotivo.  
O corte foi transversal em 10/06/2013 sem considerar a evolução dos dados no tempo. O instrumento de coleta 
de dados foi O instrumento de coleta de dados foi um questionário com duas partes.  A primeira com 10 questões 
com escala nunca, às vezes e sempre contribui. E a segunda parte o quanto as formas de remuneração 
influenciavam a motivação com sete questões e mesma escala A população pesquisada foi intencional ao setor 
varejo com todos os oito colaboradores. Os dados foram tratados de forma numérica e analisados de forma 
descritiva. Os resultaram apontaram que as ações administrativas desenvolvidas pela empresa estão contribuindo 
de forma mediana para a motivação dos colaboradores.                      
 
 
Palavras-chaves: Ações, motivação, gestão. 
 
 
1 INTRODUÇÃO 
 

 O crescimento das empresas vem em ritmo acelerado, provocando o aumento da oferta 

de trabalho. Diante deste fator observam-se algumas dificuldades das organizações em relação 

à administração de pessoas, trazendo atraso para o crescimento e desenvolvimento dessas. No 

estudo a seguir, alguns apontamentos serão apresentados referentes ao desenvolvimento de 

pessoas e retenção de talentos em uma empresa no ramo automotivo, onde foi observado o 

comportamento da empresa perante o desenvolvimento dos seus colaboradores e o que as 

pessoas estão fazendo para alcançar uma nova oportunidade.  

 A empresa do ramo automotivo possui colaboradores atuando em diversas áreas, são 

pessoas de responsabilidade e que gostam do que fazem. Para o crescimento dessas pessoas 

serão necessárias algumas ideias para incrementar a gestão de pessoas praticada pela 

organização. O modelo atual de gestão de pessoas passa por algumas dificuldades que serão 

citadas no decorrer do trabalho. Através de questionários os colaboradores demonstraram suas 

necessidades comportamentais em ralação à satisfação profissional. Com esses dados o estudo 

trará um modelo de sistema que deve ser praticado pelas empresas a fim de desenvolver e 

reter pessoas. 

 Este assunto é de fundamental importância para as organizações, pois o maior capital 

de uma empresa são as pessoas. Administrar uma equipe de trabalho ou a empresa como um 
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todo não é uma tarefa tão fácil, as pessoas só trazem resultados quando estão motivadas e 

felizes com o trabalho. Para que isso aconteça dentro do ambiente de trabalho alguns fatores 

são primordiais para manter essa intenção de ser feliz no que faz. A equipe necessita 

primeiramente de um bom gestor, onde todos são convocados a participar do planejamento 

estratégico do mês, traçando o caminho a ser percorrido para alcançar os objetivos e metas 

estabelecidas. A empresa só terá um crescimento e desenvolvimento adequado, a partir do 

momento que se tem pessoas qualificadas e capacitadas para exercerem seus cargos com 

resultados positivos, tendo apoio dos gestores com uma gestão aberta e sempre em constante 

atualização, pois na era em que vivemos, a informação é o principal ingrediente para se 

mantiver no mercado.  

 Em vista desses argumentos o estudo buscou responder a seguinte questão: O quanto 

as ações administrativa estão contribuindo para a motivação os colaboradores de uma empresa 

no ramo automotivo? 

 

2 GESTÃO DE PESSOAS 

 

 Segundo Chiavenato (2008), a gestão de pessoas é uma área muito sensível à 

mentalidade que predomina nas organizações. Ela é contingencial e situacional, pois 

dependem de vários aspectos como a cultura que existe em cada organização, a estrutura 

organizacional adotada, as características do contexto ambiental, o negócio da organização, a 

tecnologia utilizada, os processos internos e uma infinidade de outras variáveis importantes.  

Por isso, a necessidade de tornar as organizações mais conscientes e atentas a seus 

funcionários. As organizações bem-sucedidas estão percebendo que somente podem crescer 

prosperar e manter sua continuidade se forem capazes de aperfeiçoar o retorno sobre os 

investimentos de todos os parceiros, principalmente o dos empregados. Quando uma 

organização está realmente voltada para as pessoas, a sua filosofia global e sua cultura 

organizacional passam a refletir essas crenças.  

A gestão de pessoas nas organizações é a função que permite colaboração eficaz das 

pessoas-empregados, funcionários, recursos humanos ou qualquer denominação utilizada-para 

alcançar os objetivos organizacionais e individuais. Os nomes como departamento de pessoal, 

relações industriais, recursos humanos, desenvolvimento de talentos, capital humano ou 

capital intelectual-são utilizados para descrever a unidade, o departamento ou a equipe 

relacionada coma a gestão de pessoas. Cada qual reflete uma maneira de lidar com as pessoas. 
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O termo administração de recursos humanos (ARH) ainda é o mais comum de todos eles. 

Malkovich (2000), apontava que as ações de administrar são realizadas por pessoas. Neste 

sentido a administração de recursos humanos ou gestão de pessoas, é um assunto fascinante e 

importante. O fascínio reside no fato de que envolve as pessoas no trabalho e porque os 

recursos humanos são a própria organização. As pessoas tomam decisões, fixam objetivos e 

planejam, produzem e vendem os produtos, fazendo com que a forma como as pessoas são 

administradas é que faz a diferença.  

 Marras (2011) argumenta que há de se compreender que a exigência contemporânea é 

de uma realidade que extrapola o simples limite de executar, especificamente quando se trata 

de administrar pessoas, a não ser que se entenda por administrar pessoas como uma função 

pura e simplesmente de prestar serviços. Se assim posta à questão, a gestão de RH atualmente 

praticada pela maioria das organizações tradicionais encontra-se perfeitamente enquadrada 

como está e assim poderia continuar ad eternam. 

 Acontece, porém, que os trabalhadores hoje possuem reclamos mais profundos, mais 

sofisticados, de origem endógena e que atendam ás suas necessidades psicossociais, reclamos 

esses que por óbvio não poderiam ser compreendidos e atendidos pelas atuais, estruturas 

organizacionais através de uma gestão de RH puramente tático operacional ou tradicional. 

 Para a gestão de pessoas serem uma área desenvolvida dentro da organização não 

apenas precisa de gestores capacitados, mas sim de equipes desenvolvidas com pessoas 

intelectuais a fim de promoverem um clima organizacional saudável e para que este se torne 

um campo de experiências tanto profissionais quanto pessoal, com o assunto a seguir comenta 

sobre clima organizacional dentro das empresas. 

Para Dutra (2002) as organizações vêm passando por grandes transformações em 

função de pressões que recebem tanto do contexto externo quanto do contexto interno. As 

mudanças por que passam as organizações não estão limitadas a suas estruturas 

organizacionais, seus produtos ou seus mercados, mas afetam principalmente seus padrões 

comportamentais ou culturais e seus padrões políticos ou relação internas e externas de poder.  

 

2.1 Clima Organizacional.  

 Para Chiavenato (2007), o clima organizacional refere-se ao ambiente interno 

existente entre os participantes de uma empresa. Está intimamente relacionado com o grau de 

motivação de seus participantes. O clima organizacional é a qualidade ou propriedade do 

ambiente organizacional, percebida ou experimentada pelos participantes da empresa e que 
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influencia o seu comportamento. Refere-se às propriedades motivacionais do ambiente 

organizacional, ou seja, aos aspectos internos da empresa que levam a provocação de 

diferentes espécies de motivação nos seus participantes. 

 Uma vez que o ambiente organizacional permite a satisfação das necessidades 

individuais de seus participantes, o clima organizacional tende a mostrar-se favorável e 

positivo. Quando o ambiente organizacional frustra a satisfação das necessidades dos 

participantes, o clima organizacional tende a mostrar-se desfavorável e negativo. O clima 

organizacional pode ser percebido dentro de uma ampla gama de características qualitativas, 

tais quais: saudável, doentio, quente, frio, incentivador, desmotivador, desafiador, neutro, 

animador, ameaçador, de acordo com as características com que cada participante se defronta 

nas suas transações com o ambiente organizacional e passa a percebê-lo em função de suas 

transações.  

 Segundo Luz (2010), pode-se definir clima organizacional como sendo as impressões 

gerais ou percepções dos empregados em ralação ao seu ambiente de trabalho; embora nem 

todos os indivíduos tenham a mesma percepção, o clima organizacional reflete o 

comportamento organizacional, isto é, atributos específicos de uma organização, seus valores 

ou atitudes que afetam a maneira pela qual as pessoas ou grupos se relacionam no ambiente 

de trabalho. 

 Para Robbins (2005), o clima organizacional é um campo de estudos que investiga o 

impacto que indivíduos, grupos, e a estrutura têm sobre o comportamento dentro das 

organizações, com o proposito de utilizar esse conhecimento para promover a melhoria da 

eficácia organizacional.  

 De acordo com Griffin (2006 ), o comportamento organizacional é o estudo do 

comportamento humano em ambientes organizacionais, da interface entre o comportamento 

humano e a organização em si. Neste sentido, conhecer principalmente a motivação humana é 

importante para o desenvolvimento do trabalho. 

 

2.2 Motivação no trabalho 

 Segundo Chiavenato (2008), para se compreender o comportamento humano, é de 

fundamental o conhecimento da motivação humana. O conceito de motivação tem sido 

utilizado com diferentes sentidos. De um modo genérico, motivo é a força ou impulso que 

leva a pessoa a agir de determinada maneira, isto é, dá origem a um comportamento 

especifico. Esse impulso a ação pode ser provocado por um estímulo externo (provido do 
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ambiente) ou pode ser gerado internamente nos processos mentais do individuo. Cognição (ou 

conhecimento) representa o que as pessoas sabem a respeito de si mesmas e do ambiente a seu 

redor. O sistema cognitivo de cada pessoa inclui seus valores pessoais e são profundamente 

influenciados pelo ambiente físico e social, por sua estrutura fisiológica, processos 

fisiológicos e por suas necessidades e experiências anteriores. Assim, todos os atos do 

individuo são guiados pela sua cognição - pelo que ele sente, pensa e acredita. No fundo, as 

pessoas veem o mundo tal qual elas são. 

 O ambiente psicológico (ou ambiente comportamental) é a situação que as pessoas 

percebem e interpreta a respeito de seu ambiente externo mais próximo. É o ambiente 

relacionado com suas atuais necessidades. No ambiente psicológico, os objetos, pessoas ou 

situações adquirem valências, determinado um campo dinâmico de forças psicológicas. A 

valência é positiva quando os objetivos, pessoas ou situações podem ou comprometem 

satisfazer as necessidades presentes do individuo. A valência é negativa quando pode ou 

promete ocasionar prejuízo ou dano ao individuo. Os objetos, pessoas ou situações carregadas 

de valência positiva tendem a atrair o individuo, enquanto os de valência negativa tendem a 

causar-lhe repulsa ou fuga. A atração é a força-ou-vetor-dirigida para o objeto, pessoa ou 

situação, enquanto a repulsa é a força ou vetor que o leva a afastar-se, tentando fugir ou 

escapar. Um vetor tende sempre a produzir uma locomoção em certa direção. Quando dois ou 

mais vetores atuam no mesmo tempo sobre uma pessoa, a locomoção é uma espécie de 

resultante (ou momento) de forças. 

 A motivação é tão importante, pois que para cada pessoa a motivação é um fator que 

gera satisfação no trabalho, para o gerente significa subordinados que assume 

responsabilidade e para a empresa a motivação representa desempenho excelente das pessoas.  

 Schein (1982), por sua vez aponta que para os seres humanos adultos, o motivador 

fundamental é a necessidade de manter e desenvolver o autoconceito e a autoestima. As 

pessoas fazem coisas que são coerentes com o modo como os vê; evita coisas que não 

coadunam com o modo com se vê; procura se sentir bem com ele mesmo e evitar situações 

que o faz com que se sentir mal consigo mesmo. 

 Sabe-se que outro fator importante para motivar as pessoas a trabalharem e para se ter 

um ambiente saudável afim de que isso gere resultado positivo para a empresa a disciplina de 

cada. Segundo Araújo (2006), motivação: o ato de motivar espécie de energia psicológica ou 

tensão que pode em movimento o organismo humano. A definição do dicionário Michaelis já 
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apresenta algumas observações interessantes, como por exemplo, energia psicológica e 

movimento do organismo humano.  

 Outra observação que esclarece e complementa melhor este conceito é feita por Levy-

Leboyer (1994), onde explica que o verbo motivar não pode existir sem complemento, e, por 

não compreenderem isso, os responsáveis por empresas cometem o erro de solicitar pessoal 

motivado dentro do mesmo espírito, como se isso significasse uma qualidade permanente e 

distribuída de forma homogênea; devemos compreender que ano existe o pequeno gênio da 

motivação que transforma cada um de nós em trabalhador zeloso ou nos condena a ser o pior 

dos preguiçosos. Diante disso, como você já sabe que a motivação para um trabalho 

dependera do significado que cada qual atribui a uma determinada atividade, vale lembrar-se 

de um exemplo clássico que ocorre com muitas pessoas e que você também deve conhecer. 

 Muitas vezes, uma pessoa depara com situações pessoais e confronta-se com o sentido 

que seu trabalho representa em sua vida. Imagine uma mãe, que até recebe uma excelente 

remuneração, mas seu filho pede todos os dias mais atenção e tempo, e a mãe, uma ótima 

profissional, em certo estágio de vida compreende que aquela remuneração não vale o 

sofrimento do seu filho e, em função de tantos acontecimentos, opta por outro trabalho, em 

que a remuneração possa ser até mesmo inferior, mas que ganhe mais tempo e outros 

benefícios para aproveitar com sua família. 

 Apontava Heller (1998) que motivação é à força que nos estimula a agir. No passado, 

acreditava-se que essa força precisava ser injetada nas pessoas. Hoje se sabe que cada 

indivíduo tem motivações próprias, geradas por fatores distintos. No ambiente de trabalho, se 

deve estimular a equipe a aliar as motivações pessoais às necessidades da empresa. Para obter 

o máximo dos funcionários, as empresas tem trocado a tática do comando e controle pela 

teoria da informação e consenso. Fazem isso baseada na descoberta de que o reconhecimento 

pelo bom trabalho funciona mais do que a reprimenda por tarefas malsucedidas. 

 Neste contexto, corrobora Araújo (2006) o processo comunicacional é chave para 

desenvolver e consolidar as políticas de sustentabilidade organizacional. 

 

2.3 Comunicação Empresarial 

Para Bueno (2009), as empresas passaram, nos últimos anos, por um processo drástico 

e acelerado de mudanças, em virtude, sobretudo, da convergência de um conjunto formidável 

de fatores de natureza econômica, geopolítica e sociocultural. Da mesma forma, é possível 

identificar mudanças nos próprio universo da comunicação, geradas seja pela incidência 
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desses fatores de ordem geral, chamados aqui genericamente de fatores de mercado, seja por 

outros fatores que se localizam na própria indústria da comunicação, os denominados fatores 

comunicacionais. 

 Na administração moderna, que caminha no sentido da gestão do conhecimento, 

compartilhar informações é fundamental, assim como é vital trabalhar em equipe; isto 

significa que o desempenho do chefe é medido também pela sua excelência em comunicação 

e pela sua capacidade em mobilizar talentos. Ao recrutar novos funcionários, a empresa 

melhor para se trabalhar já se orientam por esse novo perfil: os candidatos com maior 

facilidade de expressão, mais convincentes na defesa de suas posições e mais dispostos a 

enfrentar desafios têm maiores chances de serem chamados, pois a empresa do futuro terá, 

obrigatoriamente, de abrir caminhos e romper fronteiras. E isso só será feito por pessoas que 

gostam do que fazem e acreditam que são as principais responsáveis pelo seu futuro.  

 Continua o autor que, a comunicação empresarial encerra, agora, um conjunto de 

novos atributos que a tipificam como insumo estratégico. Fundamentalmente, caminha para 

assumir, por inteiro a perspectiva da chamada comunicação integrada, com uma articulação 

estreita entre vários departamentos/áreas e profissionais que exercem atividades de 

comunicação nas empresas ou entidades. Com isso, as vertentes institucional e mercadológica 

deixam de ser percebidas como distintas porque estão umbilicalmente associadas ao negócio, 

a visão e a missão da organização.  

 Segundo Torquato (1986) gerar consentimento, eis a meta final da comunicação 

organizacional. Produzir aceitação, por meio de comunicação expressiva-emocional, deve ser 

o objetivo dos profissionais que lidam com comunicação nas empresas. É o que se deduz dos 

resultados até agora obtidos por estudos empíricos. Como, porém, realizar uma comunicação 

que atinja tão profundamente o corpo social da organização, quando o sistema burocrático-

normativo, de si, é um obstáculo ao engajamento e à participação dos empregados. 

 Para Chiavenato (2008) toda organização deve ser construída sobre uma sólida base de 

informação e de comunicação e não apenas sobre uma hierarquia da autoridade. Todas as 

pessoas desde a base até a cúpula da organização devem assumir suas responsabilidades 

através da disseminação da informação. Uma das mais importantes estratégias para a Gestão 

de Pessoas reside na intensa comunicação e retroação dos funcionários. O sistema de 

informação proporciona a visibilidade adequada para que gerentes de linha e funcionários 

possam navegar e trabalhar frente a metas e objetivos mutáveis e complexos. 
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 Para Bahia (1995) para que a comunicação seja eficaz, sistemas ou estruturas de 

comunicação empresarial precisam ter consistência profissional, adequada apresentação, 

compatibilidade de pensamento e ação, e bi direcionamento. Esse processo deve ser 

genuinamente benéfico para a empresa, os empregados e os consumidores (ou público 

externo). Um sistema de comunicação empresarial deve se guiar e se orientar a partir de 

conceitos que são comuns a informação e aos negócios. Como, por exemplo, o fato de que 

tanto a empresa quanto a mídia desempenham funções vitais no progresso e no 

desenvolvimento da sociedade moderna. 

 Todavia, a comunicação assertiva com o outro é uma das características de gestores 

líderes que tem a habilidade, pela comunicação, comunicar, explicar, envolver e transmitir os 

valores e orientações de trabalho evitando conflitos interpessoais.  

 

3.4 A importância do líder nas organizações 

  Segundo Araújo (2006), o líder é quem trata de assuntos não palpáveis no âmbito 

organizacional, enquanto o gestor cuida de pontos concretos. O líder opera sobre os recursos 

emocionais e espirituais da organização, sobre seus valores, comprometimento e aspirações. 

Em contraste, o gestor opera sobre os recursos físicos da organização, sobre seu capital, 

habilidades humanas, matérias-primas e tecnologia. Portanto, voltando um pouco no tempo, 

vale analisar uma possível origem da palavra líder. 

 Segundo Romão (2000), esta é originaria do inglês lead (curiosamente, a pronúncia é 

led e não lid, de líder), que significa chumbo, material este utilizado na fabricação de balas 

para arma de fogo. Além do mais, o tempo ganhou fama no mesmo período em que estas 

foram inventadas, favorecendo a comparação, apresentando o líder como a pessoa que todos 

queriam encher de chumbo. O interessante nesta afirmativa é notar que, desde a sua invenção 

até os dias de hoje, a pessoa representa um líder acaba sendo perseguida por aqueles que não a 

veem como tal, devido ao fato de seu poder ser visto em muitos casos como ameaça as 

pessoas ocupantes de posições superiores ás delas. Para Drucker (1996) ressalta uma questão 

importante, ao assegurar que para ser líder é necessário ter seguidores, pois sem eles a 

liderança não existirá. Ao ressaltar este ponto, o autor apoia, consequentemente, a ideia de 

que não escolhemos ser lideres, mas somos escolhidos. Por assim dizer, a liderança não é algo 

comprável ou possível de aprendizado, ela é fruto de suas atitudes com aqueles que o cercam. 

Inclusive o líder eficaz não é alguém amado e admirado. É alguém cujos seguidores fazem as 

coisas certas. Popularidade não é liderança. Resultado sim. 
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 Para Freire (2007), para ensinar o líder deve pensar certo e pensar certo significa 

submeter nossas verdades a uma avaliação crítica para torná-las passíveis de modificação. 

Isso permite perceber que a competência de hoje será ultrapassada pelo conhecimento a ser 

adquirido amanhã e conduz à busca permanente da superação do atual nível de saber.  

 Pensar certo é estar em permanente mudança, é conviver com os riscos e os desafios 

do futuro. Não é adotar o novo somente pelo fato de ser novo, nem rejeitar o velho apenas por 

ser velho. Trata-se de escolher as mudanças e de assumir o controle da vida. Pensar certo é ter 

humildade para reconhecer os erros e com eles aprender a trilhar novos caminhos.  

 Reforça ainda que, pensar certo é respeitar os saberes do liderado e sua consciência 

critica. Portanto, ao ensinar, o líder deve partir do nível de conhecimento em que se encontra 

o liderado, sabendo que este tem capacidade para criticar o conteúdo ensinado e chegar a 

conclusões por si mesmo. Logo, pensar certo envolve a reflexão critica sobre nossas práticas. 

Pensar certo é respeitar a ética. Não há como desvincular o aprendizado de uma técnica das 

consequências éticas de sua prática. Por exemplo, é de se esperar que o chaveiro não utilize 

sua técnica de abrir cadeados para assaltar residências na calada da noite. Ensinar é escutar, 

não falando para os outros que se aprende a escutar. Para melhor comunicar-se, o líder deve 

escutar atentamente o liderado e procurar compreender o que ele diz. Numa cultura 

autoritária, escuta-se atentamente quem tem poder, mas em geral tem-se muita dificuldade 

para escutar os liderados. A escuta é hierarquizada. Mas esse é um problema que tem solução: 

como todos escutam a voz da autoridade resta escutar também os subordinados, bastando para 

tanto saber respeita-los.  

 Em suma, quem tem algo a dizer deve incentivar que escuta a participar do processo 

de aprendizado com seu saber único e indispensável à construção do saber coletivo, tornando-

se também agente desse saber. Segundo Marras (2000), a liderança no ambiente de trabalho é 

outra questão que vem sendo mal administrada na maioria das organizações. Fala-se muito e 

aplica-se pouco ou quase nada do que se diz. Em primeira instância, a própria empresa é 

responsável por uma boa liderança; em segunda, o próprio líder. É a administração de 

recursos humanos que numa atitude proativa deve desenhar e propor os contornos de um 

sistema de liderança que deverá, devido à grande importância que tem ser aprovado 

diretamente pelo conselho diretor da organização. 

 Depois que a organização traça suas linhas básicas de contorno do líder ideal, deve 

implementar programas de desenvolvimento gerencial que permitam alcançar os objetivos 

propostos e até complementá-los através de características individuais de cada líder. Ou seja, 
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o que se propõe é que, por um lado, a organização forneça claramente a direção da liderança e 

certos valores fundamentais na formação do comportamento do seu líder, mas que, por outro 

lado, permita a ele a possibilidade de complementar com características pessoais o quadro 

básico de liderança ideal proposto pela empresa. 

 

2.6 Desenvolvimentos de Pessoas 

 Para Chiavenato (2008), o desenvolvimento de pessoas está mais relacionado com a 

educação e com a orientação para o futuro do que o treinamento. Por educação queremos 

significar, sobretudo as atividades de desenvolvimento pessoal que estão relacionadas com os 

processos mais profundos de formação da personalidade e da melhoria da capacidade de 

compreender e interpretar o conhecimento, e menos a repartição de um conjunto de fatos e 

informações a respeito de habilidades motoras ou executoras.  

 O desenvolvimento está mais focalizado no crescimento pessoal do empregado e visa 

à carreira futura e não apenas ao cargo atual. Todos os funcionários podem e devem se 

desenvolver. Na abordagem tradicional, o desenvolvimento gerencial era reservado apenas a 

uma pequena fatia do pessoal: apenas os níveis mais elevados. Com a redução de níveis 

hierárquicos e a formação de equipes de trabalho, os empregados passaram a ter maior 

participação nos objetivos de seus cargos e maior preocupação com a qualidade e com os 

clientes. Hoje, as organizações estão exigindo novas habilidades, conhecimentos e 

capacidades de todas as pessoas. E o desenvolvimento passou a envolver a totalidade dos 

funcionários.  Diante desses fatores, os colaboradores devem buscar o desenvolvimento 

dentro das organizações a fim de garantir o crescimento profissional e construir uma carreira 

sólida na empresa. Milkovich (2000) argumenta a tempo que o desenvolvimento de pessoas 

refere-se às atividades de recursos humanos programadas para aumentar o valor do 

funcionário depois de seu ingresso na empresa. Isso abrange o provimento interno, que diz 

respeito ao movimento das pessoas dentro da organização, entre diferentes papéis e funções. 

Isto também inclui o treinamento e a orientação do pessoal, o que significa oferecer aos 

funcionários experiências planejadas para encorajar o aprendizado. Essas duas atividades 

precisam caminhar paralelas, pois precisam funcionar em conjunto para que as pessoas 

possam ser bem preparadas. 

 Para Araújo (2009) desenvolver pessoas pode parecer redundante e um tanto quanto 

óbvio este item, contudo, em se tratando de desenvolver pessoas, devemos dedicar uma 

atenção especial. Cabe lembrar que vivemos num mundo de constante aprendizado, onde as 
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pessoas são peças-chaves na busca pelo sucesso organizacional; logo ignora-las ou dar 

importância relativa seria um grande equívoco. Desta forma, seja por intermédio da 

atualização e ou da reciclagem (via cursos), é fundamental que a empresa goze das vantagens 

deste processo sem medir esforços.  

 

3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

 

Este estudo foi exploratório que segundo Gil (1996) investigou a satisfação no 

trabalho com o objetivo de compreender melhor este fenômeno para, se possível, promover 

intervenções de melhorias. O corte foi transversal em 10/06/2013, sem considerar a evolução 

dos dados no tempo. Os dados foram coletados de fontes primárias e secundárias. Os dados de 

fonte primária foram por meio de um questionário. Os de fonte secundária foram coletados 

através dos registros a empresa e bibliografia. 

 O instrumento de coleta de dados foi um questionário com duas partes.  A primeira 

com 10 questões com escala nunca, às vezes e sempre contribui. E a segunda parte o quanto 

as formas de remuneração influenciavam a motivação com sete questões e mesma escala.   

A população pesquisada foi intencional ao setor varejo com todos os oito 

colaboradores. Os dados foram tratados de forma numérica e analisados de forma descritiva.                          

 

4 RESULTADOS E DISCUSSÃO 

 

4.1 A Organização em estudo 

Os dados desta parte foram retirados do site da empresa que não permitiu o anunciar 

seu nome. A empresa iniciou suas atividades em 1949, atua no ramo automotivo com venda 

de pneus peças e serviços. A e empresa possui um filial, instalada na cidade de Toledo desde 

1989. Hoje conta com 19 colaboradores em sua sede própria. As politicas da empresa são de 

total ética e respeito com seus clientes e colaboradores, onde possui vários programas no que 

diz respeito à colaboração para com a sociedade. A visão futura da empresa é a 

sustentabilidade através de normas internas como programa de reciclagem de todo resíduos 

produzidos na loja incentivam a leitura com a fundação educar onde distribui livros de 

historinha infantil para clientes e sociedade no geral. Outro fatora importante da empresa é o 

modelo de atendimento ao cliente onde pratica o avaliar, testar antes de trocar, o poupar para 

o futuro e trocar somente o necessário a fim de ter clientes fieis e satisfeitos com o modelo da 
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empresa. A política de remuneração dos colaboradores da empresa do ramo automotiva é 

composta por salário fixo, participação nos resultados, e para vendedores frotas são pagas 

comissões. Possuem benefícios como plano de saúde, plano odontológico, vale refeição e 

cesta básica.  

 

4.2 Resultados do Questionário 

Após a aplicação do questionário com todos os oito colaboradores, retornaram 100% 

validando o estudo. 

 

QUADRO 01 – Ações que contribuem para motivação. 
INDIQUE O QUANTO CADA AÇÃO ADMINISTRATIVA 
CONTRIBUI PARA SUA MOTIVAÇÃO. 

Nunca Às 
vezes 

Sempre 

O bom relacionamento entre os colaboradores influenciam de forma positiva 
para a realização de seu trabalho. 

00 02 06 

Oportunidade de crescimento profissional 00 05 03 
Sistema de valorização da empresa. 00 04 04 
Forma que as informações são repassadas por seu gestor ou líder. 00 04 04 
Motivação da minha equipe de trabalho. 00 05 03 
Como os líderes os motivam para atingir os resultados da empresa. 00 05 03 
Ambiente saudável e harmonioso para se trabalhar. 00 04 04 
Ações gerais da empresa para motivar os colaboradores. 00 07 01 
Forma como os líderes ouvem os colaboradores. 00 02 06 
Os benefícios que a empresa fornece. 00 03 05 

Fonte: Questionário (2013) 
 

 As respostas demonstram que a ação administrativa da empresa que mais está 

contribuindo para a motivação é a forma como os líderes ouvem os colaboradores com seis 

indicações no sempre. Os demais fatores estão com tendência no às vezes contribui como 

maior frequência. O fator a observar é que as ações gerais da empresa para motivar os 

colaboradores de forma geral às vezes contribuem para sete dos oito respondentes. 

 Portanto, pelos resultados as ações administrativas estão contribuindo de forma 

mediana para a motivação dos envolvidos. 
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QUADRO 2 – Forma de remuneração x desempenho e motivação 

Avalie cada forma de remuneração da empresa, se 
influência na sua motivação. 

Nunca  Às vezes Sempre 

A participação nos resultados mensal variável.  04 04 
A remuneração variável anual P L (participação nos lucros).  04 04 
Os prêmios datas comemorativas.  03 05 
Estabilidade de emprego.  04 04 
 Cesta básica   03 04 
O vale refeição.  03 05 
O plano de saúde e Unimed.  00 08 

Fonte: Questionário (2013) 
  

Constatou-se que apenas o plano de saúde influência a motivação de forma altamente 

positiva. Os demais fatores influenciam de forma mediana. 

Portanto, em resposta a pergunta do estudo, as ações administrativas que a empresa 

desenvolve estão influenciando de forma mediana a motivação. 

Cabe a empresa junto com os envolvidos, repensar tais ações para garantir tanto a 

permanência do funcionário, para evitar os altos custos de rotatividade, bem como 

desenvolver as políticas de gestão de pessoas para criar comprometimento em prol da 

produtividade organizacional. 

 

CONCLUSÃO 

 

No trabalho apresentado, foram estudadas as ações administrativas que motivam as 

pessoas a trabalhar nas empresas. Foram citados alguns autores com temas que dizem a 

respeito da gestão de pessoas. 

O estudo me proporcionou adquirir novos conhecimentos e saber com é a realidade 

dentro das empresas no seu dia-a-dia. A forma que os colaboradores agem e a maneira que a 

empresa adquire para motivar e garantir a retenção das pessoas. Segundo alguns autores a 

busca do conhecimento deve ser constante, pois as mudanças nas empresas são muito rápidas 

e de forma radical. Para a empresa o estudo contribuiu para diagnosticar a percepção de seus 

colaboradores a fim de descobrir onde melhorar. Uma equipe desmotivada acaba 

prejudicando a produtividade e com isso refletindo nos resultados da empresa. 

Com isso notou-se a importância da gestão de pessoas nas organizações com foco em 

seus clientes internos, por que motivados para exercerem suas atividades tornaram seus 

esforços em resultados positivos tanto para si como para a organização.        
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Para a empresa o estudo forneceu informações importantes para saber onde pode 

melhorar a satisfação e reter os seus talentos.     
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RESUMO 

O presente artigo refere-se a umas das mais importantes tendências deste novo século, a gestão do capital 
humano nas organizações. Neste cenário, as empresas que buscam competitividade estão focando grande parte 
de sua estratégia no desenvolvimento e aprimoramento da gestão de pessoas e das relações com seu cliente 
interno. As pessoas se tornam ponto crucial, pois são o maior diferencial que uma empresa pode ter. Por meio do 
estudo de caso buscou-se nesse trabalho analisar se as estratégias de endomarketing utilizadas pela empresa em 
estudo funcionam. Para isso, foi aplicado questionário aos colaboradores e realizado entrevista com o gerente. 
Através dos dados obtidos verifica-se que a empresa possui estratégias de endomarketing, mas que estas 
precisam ser melhoradas e utilizadas de forma que todos compreendam. Assim sendo o endomarketing deve ser 
trabalhado como uma ferramenta de comunicação e integração permanente, estabelecendo um amplo sistema de 
informações capaz de dar suporte para que todos possam cumprir suas tarefas com eficiência e alcançar os 
objetivos propostos. 
 

 
PALAVRAS-CHAVE: endomarketing; comunicação interna; pessoas. 

 

1 INTRODUÇÃO 

 

O cenário atual mostra uma constante evolução e mudanças dentro das organizações, 

processos se tornam mais complicados e as prioridades internas sofrem grandes alterações. As 

empresas precisam atuar de forma integrada, utilizando eficazmente recursos tanto materiais 

quanto humanos, a fim de responderem com presteza e eficiência às rápidas mudanças que as 

organizações sofrem devido a grande competitividade (CHIAVENATO, 1999). 

Fala se muito da valorização do colaborador, do investimento na comunicação interna, 

ou seja, esse novo cenário mostra que as empresas estão cada vez mais conscientes que o seu 

principal público é o interno, mudando a forma de agir das organizações. É importante para a 

empresa que o colaborador esteja comprometido com os negócios, e de certa forma 

responsável pelo sucesso nas organizações. As práticas de endomarketing são bem vindas em 

qualquer organização e em qualquer momento. Afinal, reestruturar e qualificar a comunicação 

interna resulta em investimentos significativos para contribuir com a satisfação dos clientes 

internos. 

Devido essas transformações, pode se afirmar que a organização que investe em seu 

funcionário tende a ter um diferencial competitivo, uma vez que o recurso mais valioso dentro 
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da organização são os funcionários. O tema deste trabalho trata destes aspectos, voltados para 

o público interno, buscando analisar as estratégias de endomarketing adotadas por uma 

empresa de prestação de serviços do ramo automotivo localizada na cidade de Toledo-Pr, bem 

como diagnosticar se estas estratégias estão sendo repassadas e aplicadas de forma correta e 

também compreendidas pelo público interno. 

Conforme Brum (2010, p.40), “Em qualquer empresa, independente do porte ou 

segmento de atuação, a comunicação é algo essencial.” Portando é necessário direcionar os 

colaboradores oferecendo-lhes conhecimento da visão, missão e valores da empresa, ou seja, 

compartilhar os objetivos da organização. Os colaboradores são considerados o patrimônio 

das organizações, portanto deve-se ter uma constante preocupação com sua satisfação, pois 

eles são os clientes internos, afinal colaboradores insatisfeitos com a organização e com os 

produtos oferecidos irão fazer uma propaganda negativa. 

Segundo Brum (2010, p.19), “A informação é, sem dúvida, a maior arma de uma 

empresa para contribuir com a felicidade do seu público interno.” A comunicação interna 

passa a ter um papel fundamental para o sucesso e sobrevivência das organizações. Pessoas 

felizes e satisfeitas têm um melhor rendimento e tendem a ter um comprometimento maior 

junto à empresa, sendo estes, os desafios e objetivos atuais das organizações. Para Brum 

(2010, p.18), “Pessoas felizes produzem mais e melhor. Essa é a essência do endomarketing.” 

O endomarketing é, portanto, um processo que visa adequar a empresa ao atendimento 

do mercado, tornando-a mais competitiva a partir da integração de seus funcionários à 

estrutura organizacional. Ao perceber todas essas exigências que o cenário atual demanda, 

objetiva-se com este trabalho analisar as estratégias de endomarketing adotadas pela empresa 

em estudo. Essas necessidades instigam a busca de informações referentes às percepções dos 

colaboradores da empresa em relação ao endomarketing, levando ao seguinte questionamento: 

As estratégias de endomarketing utilizadas pela empresa em estudo funcionam?   

 

2 ADMINISTRAÇÃO 

 

O ritmo das mudanças na economia mundial foi sensivelmente alterado em função das 

novas tecnologias em transportes e comunicações. Esse fenômeno, que não é novo, foi 

chamado de Globalização. A internacionalização dos negócios terminou por alterar a 

transformação dos mercados, que agora se voltam para o setor de serviços com maior 

interesse e disposição de investimentos. E quando se fala em serviços, necessariamente 
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tratamos da interferência direta do ser humano no planejamento, preparação e execução de 

atividades que serão transformadas em produtos ou serviços direcionadas ao cliente (LEITE et 

al. 2009). 

Mas para que tudo isso aconteça é necessário uma sinergia entre empresa e 

colaboradores, a comunicação deve ser clara e objetiva. Hoje as empresas necessitam de uma 

administração eficiente e eficaz e com menor custo, pois devido a enorme concorrência do 

mundo atual uma boa administração pode significar a sobrevivência da empresa e torná-la um 

diferencial no mercado. Para Chiavenato (1999, p. 8), “a Administração está sendo 

considerada uma das principais chaves para a solução dos mais graves problemas que afligem 

atualmente o mundo moderno”.   

Conforme Maximiano (2007, p. 6), “Administração é o processo de tomar decisões 

sobre objetivos e utilização de recursos. O processo administrativo abrange cinco tipos 

principais de decisões, também chamadas processos ou funções: planejamento, organização, 

liderança, execução e controle”. Ao estudar administração é necessário considerá-la como um 

processo que consiste em uma série de funções. Funções estas, que na prática tornam o 

processo em uma linha contínua de atividades buscando sempre se adequar as exigências e 

mudanças do mercado. 

Hamel (2007) relata que as empresas devem mudar a sua forma de administrar, pois o 

mercado não é mais o mesmo, mudanças estão acontecendo devido os avanços tecnológicos, 

globalização e desregularização, que tem criado novos comportamentos e desafios. Os 

clientes estão exigindo cada vez mais qualidade e serviços superiores, demostrando mais 

conhecimento dos produtos desejados, devido à facilidade proporcionada pelos recursos 

tecnológicos em buscar informações.  

Conforme o autor supracitado o aspecto humano está sendo o grande diferencial e as 

empresas estão tendo que se adaptar, pois agora no século XXI produzir e administrar bem já 

não significa garantia de sucesso, é preciso inovação, pois estamos na era da criatividade. 

Para Hamel (2007), a empresa Google como um grande exemplo de empresa do 

século XXI: é estável, inovadora e todos os seus serviços são de excelente qualidade. Todo 

esse sucesso é resultado de políticas de administração adotadas pela empresa onde se destaca 

a valorização do funcionário, ambiente informal e construir a sua marca.  

Em uma época de complexidade, mudanças, incertezas e novas tecnologias, a 

administração tornou-se uma das mais importantes áreas profissionais merecendo total 

atenção por parte das empresas. 
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2.2 Gestão de Pessoas 

As transformações que as empresas vêm sofrendo contribuem para a criação de 

ambiente de ansiedade, fazendo com que as empresas não se acomodem, buscando sempre 

mais agilidade e a competitividade. A partir disso, surge à importância cada vez maior e 

atribuída aos profissionais de RH. Conforme Marras (2011, p. IX) “O papel do RH tornou-se 

estratégico de mais para ser deixado em mãos burocráticas, passando a assumir sua principal 

tarefa: abastecer as empresas de talentos, o verdadeiro capital da economia globalizada”. 

Devido às mudanças de paradigma o RH (área de recursos humanos) deixou de ser apenas 

operacional, assumindo um papel estratégico como Gestão de Pessoas. 

Conforme Tachizawa; Ferreira; Fortuna (2006, p.19) num contexto futuro entende-se 

por gestão de pessoas, “um processo de gestão descentralizada apoiada nos gestores 

responsáveis, cada qual em sua área, pelas atividades-fim e atividades-meio das 

organizações.”  

 As empresas estão vivendo o desafio de redefinir os seus mecanismos de 

funcionamento, e todos esses desafios dependem essencialmente da capacitação e do 

comprometimento de seu pessoal. A gestão de pessoas passou a ser uma área de apoio. 

 Para Kwsnicka (1995, p. 140), “A administração de Recursos Humanos representa 

todo esforço da organização, no sentido de atrair profissionais no mercado de trabalho, 

prepará-los, adaptá-los, desenvolvê-los e incorporá-los de forma permanente ao esforço 

produtivo e utilizar adequadamente o profissional de que uma organização necessita”. Passou-

se do capital financeiro para o capital humano o foco das atenções organizacionais, uma vez 

que se vive hoje numa época em que a informação, conhecimento e a criatividade, dentre 

outros atributos, imperam como recursos de sobrevivência das organizações. Conforme 

Chiavenato (1999), o talento humano passou a ser tão importante quanto o próprio negócio, 

pois é o elemento essencial para a sua preservação, consolidação e sucesso.   

Conforme Robbins (2002, p. 25), “As organizações que colocam as pessoas em 

primeiro lugar possuem uma força de trabalho mais dedicada e comprometida”. Isso implica 

em funcionários mais produtivos e satisfeitos, tornando a empresa mais competitiva e 

influenciando para um baixo índice de rotatividade e absenteísmo. 
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2.3 Marketing 

Devido as grandes transformações ocorridas no mundo o consumidor deixa de ser um 

comprador regional e passa a ser um comprador mundial, tornando-se mais exigente e 

conhecedor dos produtos que deseja. 

“Marketing é a função empresarial que cria continuamente valor para o cliente e gera 

vantagem competitiva duradoura para a empresa, por meio da gestão estratégica das variáveis 

controláveis de marketing: produto, preço, comunicação e distribuição” (DIAS, 2003, p. 2). 

As decisões e ações especificas da função de marketing envolvem quatro variáveis que 

compõem o mix de marketing, conhecidas como os 4 Ps, produto, preço, praça, promoção 

(KOTLER e ARMSTRONG, 2003, p. 47). 

As mudanças ocorridas no cenário mundial forçou uma reflexão mais profunda por 

parte dos profissionais de marketing que evoluiu de um nível tático para um nível mais 

estratégico. Através dessa reflexão os profissionais do marketing concluíram que o modelo de 

marketing tático continua, mas que é necessário acrescentar outros Ps. Setiawan, Kartajaya e 

Kotler (2010, p. 30) define os outros Ps como: “[... ]pessoas, processo, provas físicas, opinião 

pública e poder politico”. 

O mundo passa por mudanças rápidas e turbulentas nas esferas social, econômica e 

ambiental, que estão exigindo maior atenção por parte das empresas que buscam permanecer 

no mercado, onde os consumidores mais exigentes e informados buscam adquirir produtos ou 

serviços de empresas socialmente responsáveis.  

Conforme Setiawan, Kartajaya e Kotler (2010, p. 4), “Cada vez mais, os consumidores 

estão em busca de soluções para satisfazer seu anseio de transformar o mundo globalizado 

num mundo melhor”. 

Dessa forma, cabem às empresas repensarem sobre suas estratégias de marketing bem 

como sua missão, visão e valores para conquistar seus consumidores. Kotler (2000, p.68) 

afirma que “os clientes de hoje são mais difíceis de agradar. São mais inteligentes, mais 

conscientes em relação a preços, mais exigentes, perdoam menos e são abordados por mais 

concorrentes com ofertas iguais ou melhores”. O marketing deixou de ser centrado no produto 

e passou a centrado no consumidor e atualmente o foco está centrado para as questões 

humanas e está sendo denominado Marketing 3.0. 

Conforme Setiawan, Kartajaya e Kotler (2010, p. 5), o marketing 3.0 tem como 

objetivo “oferecer soluções para os problemas da sociedade” acredita que “[...] os 

consumidores são seres humanos completos, cujas outras necessidades e esperanças jamais 
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devem ser negligenciadas”. Considera a nova onda de tecnologia o maior propulsor dessas 

transformações, permitindo a conectividade e a interatividade entre indivíduos e grupos, onde 

os mesmos podem se expressar e colaborar entre si. 

 Para Dias (2003, p. 78), “No momento da decisão por um produto, aquele que foi 

capaz de gerar uma atitude favorável em relação à marca, por meio da propaganda e do 

relacionamento construído pelo atendimento diferenciado e por outras ações terá a 

preferência”.  

Ao adquirirem um produto os consumidores estão optando comprar de empresas que 

tenham políticas definidas e fundamentadas em valores éticos, sustentabilidade, políticas 

sociais e ambientais que estejam preocupadas com o futuro do planeta. 

 

2.3 Endomarketing e comunicação interna 

O Endomarketing é uma das mais novas áreas da administração e está diretamente 

ligado à comunicação interna, que alia técnicas de marketing a conceitos de recursos 

humanos.  

Para Bekin (1995) a definição do termo endomarketing é o sentido de algo voltado 

para dentro, de interiorização, é dado pelo próprio significado de endo. Tem-se a palavra 

éndo, que significa, “em, para dentro, dentro de”.  

Comunicação interna é a estratégia que visa facilitar o fluxo de informações úteis à 

gestão, viabilizando que os interesses da liderança sejam difundidos entre todos os 

colaboradores. Apesar de funcionar de forma constante e autônoma, pode ser inserida em 

estratégias maiores para difusão de programas de qualidade ou aplicação de estratégias de 

endomarketing (FERNANDES, 2006). 

Cabe à comunicação interna desenvolver mecanismos que agilizem e tornem possível 

essa integração dos funcionários com as mudanças que estão acontecendo dentro das 

empresas (ZAGO, 2011). Com isso, a comunicação empresarial assume cada vez mais uma 

intensidade global, nos forçando a gerar e repassar informações de nível corporativo para os 

diversos públicos com que a empresa se relaciona, “passando pela comunidade, clientes, 

demais parceiros da cadeia produtiva e da própria organização empresarial, principalmente 

funcionários” (BUENO, 2003, p. 33). 

Tudo isso faz com que as empresas repensem sobre a importância da atividade de 

comunicação empresarial mais especificamente voltada para o público interno, pois acaba 

refletindo no clima organizacional e na qualidade dos produtos e serviços da empresa e nas 
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vendas. Vender o produto para o funcionário passa a ser tão importante quanto para o cliente. 

Significa torná-lo aliado no negócio, responsável pelo sucesso da organização e igualmente 

preocupado com o seu desempenho. 

A opinião do público interno tem grande influência nas opiniões e perspectivas do 

público externo. Devido a isso as empresas cada vez mais têm investido no endomarketing 

como uma estratégia de Recursos Humanos. O endomarketing existe para atrair e reter seu 

primeiro cliente, o cliente interno, obtendo significativos resultados para as empresas e, 

também, atraindo e retendo clientes externos. Essa atitude estratégica busca orientar os 

colaboradores quanto à importância de um serviço orientado para atender aos clientes, 

tornando-o capaz de responder qualquer dúvida que apareça. Isso inclui envolvimento, 

comprometimento, valorização e qualificação do funcionário, buscando assumir 

responsabilidades e iniciativas, conhecendo todas as rotinas da empresa. Pois, uma 

informação repassada de forma errada ao cliente externo pode comprometer todo um projeto e 

transmitir uma imagem negativa (SORIO, 2013). Esse novo paradigma faz com que o 

endomarketing tenha um papel fundamental se tornando um elemento indispensável para o 

sucesso de qualquer empresa. A confiança do público, tanto o interno como o externo, é o 

reflexo do endomarketing (BEKIN, 1995). 

  Conclui-se então o quanto o endomarketing é importante para o crescimento dos 

negócios nas organizações. E o quanto representará para as empresas que souberem estruturar 

seus planos de abordagem aos empregados, visando à máxima qualidade do produto e 

atendimento oferecido aos seus consumidores. Mas de nada adianta ter uma equipe de grandes 

talentos altamente motivados se ela não estiver bem informada, se seus integrantes não se 

comunicarem bem, não será possível potencializar a força humana da empresa. A 

comunicação interna é muito importante e merece atenção especial.  

Segundo Brum (2010, p. 100) “A informação é o produto da comunicação interna e o 

“objeto de valor” que se estabelece na relação empresa/empregado.” Para auxiliar surge o 

endomarketing como elemento de ligação entre o cliente, o produto a empresa e o 

colaborador. 

 BEKIN (2004, p. XVI) define endomarketing da seguinte forma “Ações gerenciadas 

de marketing eticamente dirigidas ao público interno (funcionários) das organizações e 

empresas focadas no lucro, das organizações não lucrativas e governamentais e das do 

terceiro setor, observando condutas de responsabilidade comunitária e ambiental”. 
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 Conforme Brum (2010, p. 21), “[...] endomarketing nada mais é do que oferecer ao 

colaborador educação, atenção e carinho, tornando-o bem preparado e mais bem informado, a 

fim de que se torne uma pessoa criativa e feliz, capaz de surpreender, encantar e entusiasmar 

o cliente”. Mas para isso é necessário que os setores estejam em harmonia e os processos 

alinhados, onde a informação seja bem transmitida e compreendida. Analisando os conceitos 

citados acima, constata-se que o conceito endomarketing abrange temas como: motivação dos 

funcionários, comunicação, comprometimento, valores e satisfação do consumidor.  

  Para Bekin (2004, p. XVI) o objetivo do endomarketing é “facilitar e realizar trocas, 

construindo lealdade no relacionamento com o público interno, compartilhando os objetivos 

empresariais e sociais da organização, cativando e cultivando para harmonizar e fortalecer 

essas relações e melhorando, assim, sua imagem e seu valor de mercado”. Isso nada mais é do 

que uma necessidade imediata das empresas que desejam crescer, conquistar mercados ou 

simplesmente garantir a sua sobrevivência nos próximos anos. 

Segundo Brum (2010, p. 22), “endomarketing é, portanto, uma das principais 

estratégias de gestão de pessoas nas empresas que buscam não apenas sucesso em termos de 

mercado, mas a perenização”. 

 

3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

 

Quanto ao objetivo desse estudo utilizou-se como abordagem de pesquisa, em um 

primeiro momento o estudo exploratório com base em pesquisas bibliográficas. Conforme 

Pádua (2000, p. 52), a pesquisa bibliográfica tem como finalidade “... colocar o pesquisador 

em contato com o que já se produziu e registrou a respeito do seu tema de pesquisa”. 

 Em seguida, complementando o estudo científico, foi aplicada a pesquisa quantitativa, 

onde foi analisada a satisfação dos colaboradores em relação ao endomarketing. As 

informações obtidas foram compreendidas por meio da pesquisa qualitativa, e trata-se de um 

estudo de caso. Segundo Pádua (2000, p. 71), estudo de caso é “considerado como um tipo de 

análise qualitativa, o estudo de caso pode complementar a coleta de dados em trabalhos 

acadêmicos, ou constituir, em si, um trabalho monográfico”.  

 A coleta de dados teve por objetivo reunir os dados pertinentes ao tema investigado. 

Segundo Barros e Samara (2002, p. 64), “os métodos de coleta de dados determinam a 

maneira como os dados serão obtidos no projeto”.  O instrumento de coleta de dados 

escolhido para a pesquisa foi o questionário estruturado composto por 20 questões e dividido 
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em 2 (dois) blocos, o primeiro refere-se ao perfil do colaborador respondente e o outro refere-

se a aspectos relacionados à endomarketing. Conforme Barros E Samara (2002, p. 70), “Um 

questionário é estruturado quando tem uma sequência lógica de perguntas que não podem ser 

modificadas nem conter inserções pelo entrevistador”. 

 O questionário foi aplicado a 17 colaboradores da empresa e com o gerente que foi 

realizado entrevista, assim sendo pesquisou-se toda a população.  Conforme Cruz (2009, p. 

120), “População ou universo é um conjunto de elementos passíveis de serem mensurados 

com respeito às variáveis que se pretende levantar”. As respostas utilizadas no questionário se 

dão em escala (escala de Likert), onde o respondente assinalou uma das alternativas quanto ao 

grau de concordância ou discordância do objeto de pesquisa (BARROS e SAMARA 2002, p. 

74).  

 Para facilitar a compreensão dos resultados obtidos serão consideradas as alternativas 

(1) Discordo Plenamente (2) Discordo e (3) Sem Opinião como fator de discordância e as 

alternativas (4) Concordo e (5) Concordo Plenamente como fator de concordância. 

 A coleta dos dados foi realizada no mês de maio de 2013 na própria empresa. Quanto 

ao tratamento estatístico dos dados, foram lançadas as questões, transformando-as em dados 

estatísticos referentes a cada questão. Em alguns casos, foram desenvolvidos gráficos e nas 

demais foram relatados os resultados com o agrupamento de algumas questões. Conforme 

citado anteriormente foi realizada a entrevista com o gerente. Conforme Mattar (2001, p. 75) 

“ o método da entrevista é caracterizado pela existência de uma pessoa (entrevistador) que 

fará a pergunta e anotará as respostas do pesquisador (entrevistado).” 

A mesma foi realizada no mês de maio de 2013 na própria empresa onde foram 

abordados aspectos relacionados a estratégias de gestão adotadas pela empresa e as respostas 

obtidas serão relatadas a seguir em forma de texto corrido.  

 

4 RESULTADOS E DISCUSSÃO 

 

 Este capítulo apresenta a análise dos dados levantados na empresa de prestação de 

serviços do ramo automotivo localizada na cidade de Toledo-Pr, com objetivo de dar suporte 

ao tema em estudo. O referencial teórico estudado nos capítulos anteriores dá embasamento 

necessário para o questionamento deste estudo. O capítulo está dividido da seguinte maneira: 

primeiramente refere-se ao perfil dos colaboradores respondentes do questionário, seguido 

das percepções referentes aos aspectos relacionados à endomarketing. Por fim será feito um 
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relato da entrevista realizada com o gerente da filial de Toledo-PR. Seguido da correlação dos 

dados coletados. 

 

4.1 Perfil dos Respondentes 

Para a análise do perfil da amostra, foram estruturados os seguintes itens: idade, tempo 

de trabalho na empresa, sexo, estado civil, escolaridade e cargo de chefia. As respostas 

obtidas revelam que a variação entre 21 a 30 anos é predominante com 56,25%, mostrando 

uma população jovem com objetivos pessoais e profissionais a serem alcançados. O resultado 

obtido no item tempo de trabalho na empresa demonstrou que 50% dos colaboradores estão 

na empresa de 01 a 05 anos, seguido de 06 a 10 anos com 25%, o que sugere que a empresa 

pesquisada oferece oportunidades de novas vagas de trabalho e oportunidades de 

desenvolvimento aos que demostrarem interesse. 

No total dos colaboradores pesquisados 68,75% são casados, esse fator pode contribuir 

com o resultado obtido na questão anterior, pois pode-se considerar que estes tenham 

responsabilidades com suas famílias e procuram estabilidade para cumprir com suas 

obrigações. Referente ao sexo dos colaboradores predomina o masculino com 81,25%, 

acredita-se que esse percentual deve-se a percepção das pessoas que a mão de obra 

predominante nesse ramo automotivo é masculina. Quanto à escolaridade o estudo mostra que 

56,25% dos colaboradores tem o ensino médio completo, seguido de 18,75% com superior 

incompleto, 12,50% pós-graduado e 6,25% superior completo e 6,25% médio incompleto, 

esses dados demonstram que na empresa existe uma diversidade de nível escolar, pois para 

determinadas funções não é exigido formação superior, mas para o seu desenvolvimento e 

crescimento a empresa instiga o estudo. 

A última questão sobre cargo de chefia resultou em um percentual de 93,75% não 

ocupam cargo de chefia, resultado esperado devido à empresa ter apenas duas funções nesse 

nível hierárquico, uma identificada na aplicação do questionário e a outra que será abordada 

através da entrevista realizada.  

 Através desses resultados identificou-se que a empresa apresenta um quadro de 

funcionários com idade relativamente nova, com o grau de escolaridade considerável e se 

comparado com o mercado atual pode-se avaliar o quadro de colaboradores de baixa 

rotatividade.  
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4.2 Percepções Referentes aos Aspectos Relacionados ao Endomarketing  

Foram abordadas no questionário questões referentes à comunicação interna, 

relacionamento interno, comprometimento dos colaboradores, treinamentos, distribuição das 

atividades conforme habilidades, divulgação interna de propagandas, conhecimento do que os 

clientes esperam dos produtos e serviços, liberdade de tomar decisão, oportunidade de dar 

ideia e o favorecimento do ambiente de trabalho para a comunicação interna. Após tabulação 

e análise dos dados percebe-se que a empresa possui estratégias de endomarketing e que estas 

estão sendo reconhecidas pelos colaboradores, visto que apresentou um percentual satisfatório 

de respostas acima de 75%.  

Outra questão que resultou em um grande percentual de concordância foi referente ao 

conhecimento por parte dos colaboradores da missão, visão e os valores da empresa, 

apresentando um percentual 100% positivo. Os resultados obtidos são importantes tanto para 

a empresa como para os colaboradores, pois juntos podem traçar objetivos e almejar 

desenvolvimento e crescimento. 

Brum (2010, p. 140) esclarece “As empresas desejam ter empregados engajados aos 

programas, projetos, processos e objetivos internos.” 

 

GRÁFICO 1 – Repasse das metas e objetivos 

 
Fonte: Questionário, 2013. 

 

Analisando o gráfico acima verificou-se um percentual de 69% de concordância em 

relação ao repasse de metas e objetivos de forma clara e objetiva, porém outros 31% não 

concordam. Esse percentual de discordância deve ser levado em consideração, devido ser um 

fator que pode influenciar nos resultados da empresa e do colaborador.  

Foram abordadas outras questões que se relaciona com o tema anterior, uma refere-se 

ao retorno da empresa quanto o alcance das metas e objetivos e o outro se refere ao retorno 

dos resultados do setor. Conforme resultados constatou-se que os colaboradores recebem esse 
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feedback tanto positivo como negativo. Esse retorno é importante, pois mantém o colaborador 

informado e consciente dos reais fatores que contribuíram ou não para o alcance das metas e 

objetivos, possibilitando uma análise dos fatores a melhorar.  

 Afirma Brum (2010, p. 19), “um bom nível de informação sobre objetivos, estratégias 

e resultados da empresa tornará a pessoa mais próxima e, consequentemente, mais bem 

alinhada a tudo o que se refere a ela.”  

 

 

GRÁFICO 2 – Reconhecimento 

 
Fonte: Questionário, 2013 

 

 Através do gráfico 2 percebe-se que a empresa deixa a desejar no que se refere a 

reconhecimento já que se somarmos os percentuais de discordância atinge 56% dos 

respondentes, ou seja, mais da metade dos colaboradores consideram que não são 

reconhecidos pela empresa. O reconhecimento é considerado como uma necessidade de 

estima sendo um fator motivacional segundo a teoria da hierarquia das necessidades humanas 

apresentada por Maslow (CHIAVENATO, 1999). Segundo Rocha-Pinto et al. (2007, p. 71) 

“A eficácia do reconhecimento reside em despertar no funcionário o orgulho por ter sido 

escolhido e por receber atenção de seus companheiros de trabalho, reforçando, dessa forma, o 

alcance dos objetivos da empresa.” Conforme o autor supracitado “A aprovação aumenta a 

autoestima e a motivação para fazer um trabalho bem-feito, componentes essenciais no 

processo de manutenção de talentos.” Ainda se referindo ao autor citado “o valor de um 

reconhecimento se encontra na mensagem, não no valor da recompensa.” 
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GRÁFICO 3 – Remuneração 

 
Fonte: Questionário, 2013 

 

 A remuneração foi um dos fatores que apresentou o maior índice de insatisfação dos 

respondestes com 81%. Índice bastante elevado considerando que apenas 19% dos 

respondentes concordam com a sua remuneração. 

 Pode-se considerar que o salário é uma compensação pela prestação de um serviço. O 

salário também é considerado como um fator motivacional segundo a teoria da hierarquia das 

necessidades humanas apresentada por Maslow. As pessoas desejam dinheiro porque este lhes 

permite não só a satisfação de necessidades fisiológicas e de segurança, mas também dá 

condições para a satisfação das necessidades sociais, de estima e de auto realização 

(CHIAVENATO, 1999). 

 Ao analisar o perfil dos respondentes um fator que talvez tenha influenciado no 

resultado pode estar ligado ao fato da maioria das pessoas serem casadas, tendo 

responsabilidade e compromisso com sua família. A idade dos respondestes também pode ter 

influenciado nesse percentual, pois a maioria tem objetivos a alcançar tanto pessoais como 

profissionais.  

Conforme Tachizawa; Ferreira; Fortuna (2006, p. 189) “O salário representa a base do 

padrão de vida do empregado, e do seu conforto e dos bens e serviços que ele pode adquirir 

para si e sua família.”. 

Para concluir está análise referente à remuneração, é oportuno lembrar que Tachizawa; 

Ferreira; Fortuna (2006, p. 189) afirmam que é conhecida à importância do salário para a 

satisfação dos colaboradores, embora que “Ainda que alguns não o considerem como possível 

fonte de motivação, o fato é que os problemas nessa área afetam negativamente a 

produtividade dos trabalhadores.”    
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GRÁFICO 4 – Comunicação das mudanças na empresa 

  
Fonte: Questionário, 2013 

 

 Conforme dados obtidos através do questionário aplicado verificou-se que nem todos 

os colaboradores concordam que as mudanças que irão ocorrer na empresa são repassas com 

antecedência. Dessa forma percebe-se que está ocorrendo uma falha na comunicação interna e 

esta pode ser tanto por parte do emissor como também pelo receptor. Independente dos meios 

a serem utilizados, é importante ressaltar que a comunicação, quando bem dirigida e 

compreendida, gera retorno para a empresa, agregando valor e credibilidade a mesma 

(ZAGO, 2011). As mudanças devem ser repassadas aos colaboradores, para que estes 

entendem o porquê, e não a vejam de forma negativa. 

 

GRÁFICO 5 – Informações sobre clientes externos 

 
Fonte: Questionário, 2013 

 

Com os resultados obtidos nota-se que um percentual de 31% dos respondentes 

consideram que não recebem informações sobre os clientes externos. No cenário atual é 

importante conhecer o seu cliente, pois torna a negociação mais transparente com mais 
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argumentação e possibilita atender suas reais necessidades. Conhecer o cliente é ponto 

indispensável para obter qualidade no atendimento e dessa forma direcionar o atendimento 

para aspectos relacionados com presteza, competência, credibilidade, disponibilidade, 

organização, comunicação, empatia, cortesia, iniciativa entre outros. 

O gráfico a seguir demostra que 31% dos respondestes não concordam que 

informações sobre novos produtos ou serviços são repassadas primeiramente a eles. 

 

 

GRÁFICO 6 – Lançamento de novos produtos e serviços são divulgados internamente e  

posteriormente ao público externo 

 

   
Fonte: Questionário, 2013 

 

 Conforme Sorio (2013), essa informação pode impactar de forma negativa para a 

empresa, visto que uma informação repassada de forma incorreta pode transmitir uma falta de 

credibilidade e conhecimento. 

 Conforme verificado anteriormente esse resultado pontua novamente de forma 

negativa ao que se refere à comunicação interna, pressupõe-se que falhas estão ocorrendo. 

Para Brum (2010, p. 40), “Há que diga que a comunicação é o reflexo de uma empresa. A 

forma como ela se comunica com seus públicos externo e interno contribui fortemente para a 

construção da sua imagem.” 
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GRÁFICO 7– Vejo-me na empresa em 2018 

 
Fonte: Questionário, 2013 

 

Pode-se considerar o resultado obtido nessa questão preocupante, pois 37% dos 

colaboradores não se veem trabalhando na empresa em 2018. Essa informação pode estar 

relacionada a outras respostas obtidas através da aplicação do questionário conforme 

verificado nos gráficos 2 e 3, onde fatores relacionados às necessidades humanas resultaram 

em um percentual elevado. 

Segundo Chiavenato (1999, p. 593), “Necessidade é uma carência interna da pessoa, 

ou seja, um estímulo que dirige o comportamento para sua satisfação.” Essa necessidade pode 

fazer com que esses colaboradores estejam pretendendo algo novo. 

 

4.3 Entrevista 

Foi realizada entrevista com o gerente a loja filial de Toledo onde foram abordados 

aspectos relacionados a estratégias de gestão adotadas pela empresa. É importante ressaltar 

que por se tratar de uma filial as informações gerenciais são transmitidas pela central da 

empresa diretamente ao gerente e esse fica encarregado de repassar ao demais colaboradores. 

Cabe frisar que informações do cotidiano podem ser obtidas através da intranet, e-mail, 

teleconferência permitindo o acesso de todos os colaboradores. 

No que se refere a estratégias de endomarketing adotadas pela empresa constatou-se 

que existe um conhecimento parcial por parte da gerência. Na questão comunicação, foi 

relatado que as informações são repassadas de acordo com o conhecimento do gestor da área, 

mas nem sempre atinge as expectativas da unidade de negócio.  Para melhorar a comunicação 

interna o mesmo sugere reuniões diárias entre os colaboradores e reuniões mensais para os 

gestores da empresa. Outros aspectos abordados referem-se a treinamento, desenvolvimento e 

crescimento na empresa, o mesmo relatou que estes são oferecidos para todos, independente 
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do setor, caso identifica-se um talento com potencial o mesmo inicia um processo de 

desenvolvimento.    

 A empresa possui plano de cargos e salário, onde cada função tem um teto máximo. 

Para a avaliação de desempenho é utilizado à avaliação individual e em grupo. Ao ser 

questionado sobre pesquisa de clima organizacional o mesmo relatou que a empresa realiza 

através das revistas Você SA e Exame, já que o seu nome consta na lista das melhores 

empresas para se trabalhar. 

 Quanto ao comprometimento dos colaboradores foi relatado que o mesmo existe. Um 

dos fatores que contribui para esse comprometimento é a forma de remuneração que é fixa e 

variável de acordo com as metas atingidas. O fator remuneração também está relacionado 

com a motivação da equipe, se as metas são atingidas o fator motivacional se eleva, caso o 

contrário também é verdadeiro. 

 Ao analisar os resultados obtidos através do questionário e a entrevista no que se 

refere às informações repassadas aos colaboradores pode estar havendo uma falha na 

comunicação, pois conforme relatado pelo gerente nem sempre atinge as expectativas e se o 

próprio gerente não tem essas informações bem claras também não às repassa aos 

colaboradores como deveria ser. Esse fato pode estar relacionado com os resultados obtidos e 

representados nos gráficos 1, 4, 5 e 6, pois todos estão relacionados à comunicação e 

informação, como estas estão sendo repassadas. 

 Conforme relatado nos capítulos anteriores à comunicação tem um papel fundamental 

nas organizações exigindo total atenção por parte dos responsáveis pelo processo. Conforme 

Brum (2010, p. 41) “a comunicação interna é a técnica utilizada para alinhar o pensamento 

das pessoas às políticas, estratégias e diretrizes da empresa.” Dessa forma pressupõe-se uma 

revisão nos meios e formas utilizadas para o repasse das informações. 

 Brum (2010, p. 53) esclarece, “A informação, acompanhada da explicação da 

informação, permite ao colaborador sentir-se parte do processo.” Pois a informação bem 

trabalhada se transforma em conhecimento para o público interno. Outros fatores verificados 

com maior percentual de insatisfação por parte dos colaboradores estão relacionados ao 

reconhecimento e remuneração. Fazendo uma comparação com o relato do gerente, o mesmo 

informa que existem oportunidades de desenvolvimento e crescimento, mas que isso vai 

depender dos resultados apresentados por cada colaborador, se for identificado talento esse 

será desenvolvido e dessa forma reconhecido. No que se refere à remuneração o relato do 

gerente enfatiza que a remuneração é fixa e variável, dependendo do alcance das metas. Nos 



 
 

57 
 

meses onde as metas são atingidas pode-se considerar a remuneração como fator 

motivacional, caso contrário os colaboradores encontram-se insatisfeitos. 

 Conforme Rocha-Pinto et al. (2007, p.128) “O reconhecimento e a remuneração 

estabelecidos estrategicamente e comprometidos com a reciprocidade entre profissionais e 

organizações reforçam a autoestima de todos e viabilizam um ambiente organizacional onde 

as pessoas desejam estar e fazer.” 

 Cabe à empresa repensar estrategicamente quanto as suas políticas de remuneração e 

reconhecimento para que possa atingir as expectativas e necessidades dos seus colaboradores 

e mantê-los na empresa. Pois outro fator que apresentou resultado significativo está 

relacionado quanto à perspectiva dos colaboradores estarem trabalhando na empresa nos 

próximos 5 anos. Os resultados obtidos não são otimistas, pois 37% não se veem trabalhando 

na empresa em 2018.  

 

 

CONCLUSÃO 

 

Através das análises feitas podemos considerar que a empresa estudada possui e utiliza 

estratégias de endomarketing. Faz-se interessante considerar que as estratégias e ações já 

desenvolvidas devem ser continuadas, porém evidencia-se também a necessidade de verificar 

se estas estão atingindo os objetivos pretendidos, já que se obtiveram resultados com um grau 

de insatisfação considerável em alguns aspectos. Cabe a empresa a análise dos resultados para 

rever as estratégias adotadas, pois conforme constatado alguns aspectos podem prejudicar 

todo o trabalho realizado. 

Dessa forma a empresa deve utilizar-se do endomarketing da melhor maneira possível, 

pois este se posiciona como um método de obter colaboradores motivados e comprometidos 

com a organização, que saibam quais os valores e missão da empresa e ajam segundo estes 

objetivos. Para tal, apenas será necessário que as empresas o entendam como uma ferramenta 

de gestão, que proporciona uma relação saudável entre os colaboradores e a empresa, já que o 

colaborador é o principal cliente. 

O objetivo do trabalho foi atingido, pois é possível constatar através da fundamentação 

teórica bem como a análise das respostas obtidas com a aplicação do questionário e entrevista 

que a empresa possui estratégias de endomarketing e que as mesmas funcionam parcialmente, 

apresentando deficiência em alguns aspectos que impactam de forma negativa para os 
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colaboradores. Percebe-se a necessidade de reestruturar esses aspectos para não comprometer 

todo o trabalho desenvolvido e dessa forma criar uma sinergia entre empresa e colaborador. 

Conclui-se que, apenas com o envolvimento de todos os membros da empresa se 

consegue obter sucesso. Neste sentido, empresa e colaborador passam a ser o diferencial 

competitivo, onde ambos caminham para obter o mesmo objetivo: o sucesso. 

 

REFERÊNCIAS 

BARROS, José Carlos de. SAMARA, Beatriz Santos. Pesquisa de Marketing: Conceitos e 
Metodologia. 3. ed. São Paulo: Prentice Hall, 2002.  

BEKIN, Saul Faingaus. Conversando sobre endomarketing. São Paulo: Makron Books, 
1995. 

_______. Endomarketing: Como praticá-lo com sucesso. São Paulo: Pearson Prentice Hall, 
2004. 

BRUM, Analisa de Medeiros. Endomarketing se A a Z: como alinhar o pensamento das 
pessoas  à estratégia da empresa. São Paulo: Integrare  Editora, 2010. 

BUENO, Wilson da Costa. Comunicação empresarial: teoria e pesquisa. São Paulo: 
Manole, 2003. 

CHIAVENATO, Idalberto. Teoria geral da administração. 6. ed. Rio de Janeiro: Campus, 
1999. v. 2. 

_______. Recursos humanos. 7. ed. São Paulo: Atlas,2002. 

_______. Gestão de Pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizações. Rio de 
Janeiro: Elsevier, 1999. 

_______. Administração nos novos tempos. 2. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1999.  

CRUZ, Vilma Aparecida Gimenes da. Metodologia da pesquisa científica: processos 
gerenciais. São Paulo: Pearson Prentice Hall, 2009. 

DIAS, Sergio Roberto. Gestão de Marketing. São Paulo: Saraiva, 2003. 

FERNANDES, 2006. Comunicação Interna/portifólio de conhecimento. Disponível em 
http://gestao.wordpress.com/2006/10/21/comunicacao-interna/Acesso em: 11 maio 2013.  

HAMEL, Gary; BREEN, Bill. O futuro da administração. Rio de Janeiro: Elsevier, 2007. 

KOTLER, Philip. Administração de marketing. São Paulo: Prentice Hall, 2000. 

KOTLER, Philip; KARTAJAYA, Hermawan; SETIAWAN, Iwan. Marketing 3.0: as forças 
que estão definindo o novo marketing centrado no ser humano. Rio de Janeiro: Elsevier, 
2010. 



 
 

59 
 

KOTLER, Philip; ARMSTRONG, Gary. Princípios de marketing. 9. ed. São Paulo: Prentice 
Hall, 2003. 

KWSNICKA, Eunice Lacava. Introdução à administração. 5. ed. São Paulo: Atlas, 1995. 

LEITE, Luiz Augusto Mattana da Costa, et al. Consultoria em gestão de pessoas. 2. ed. Rio 
de Janeiro: FGV, 2009. 

MARRAS, Jean Pierre. Administração de recursos humanos: do operacional ao estratégico. 
14. ed. São Paulo: Saraiva, 2011. 

MATTAR, Fauze. Najib. Pesquisa de marketing. 3. ed. São Paulo: Atlas, 2001. 

MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Teoria geral da administração: da revolução urbana 
à revolução digital. 6. ed. São Paulo: Atlas, 2007.  

PÁDUA, Elisabete Matallo Marchesini de. Metodologia da Pesquisa: Abordagem teórico-
prática. 6. ed. Campinas: Papiros, 2000. 

ROCHA-PINTO, Sandra Regina da, et al. Dimensões funcionais da gestão de pessoas. 9. 
ed. Rio de Janeiro: FGV, 2007. 

ROBBINS, Paul Stephen. Comportamento organizacional. 9. ed. São Paulo: Prentice Hall, 
2002. 

SORIO. O que é endomarketing. Disponível em: <http://guiarh.com.br/x29.htm> Acesso 
em: 24 mar. 2013.  

TACHIZAWA, Takeshy; FERREIRA, Victor Cláudio Paradela; FORTUNA, Antônio 
Alfredo Mello. Gestão com pessoas: uma abordagem aplicada às estratégias de negócios. 5. 
ed. Rio de Janeiro: FGV. 

ZAGO, 2011. A comunicação interna nas empresas é fundamental. Disponível em: 
<http://www.pontomarketing.com/comunicacao/a-comunicacao-interna-nas-empresas-e-
fundamental/> Acesso em: 24 mar. 2013. 

 
 



A ORIENTAÇÃO DE LIDERANÇA NO SETOR PRODUTIVO  
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RESUMO 

Este estudo teve como objetivo identificar os estilos de liderança focados na tarefa e nas 
pessoas. O corte foi transversal em 10/07/2013. O instrumento de coleta foi questionário com 
22 questões conforme o modelo do Schriescheim (apud Robbins 2000), para 14 gestores e 58 
colaboradores do ambiente produtivo de uma empresa de medicamentos localizada no estado 
do Paraná totalizando 72 funcionários pesquisados. Os dados foram tratados de acordo com o 
gabarito do autor. Os resultados apontaram que a orientação da liderança existente na empresa 
é predominantemente focada na tarefa, ou seja, os gestores estão preocupados estritamente 
com a execução da tarefa e com resultados e que as coisas sejam feitas de acordo com os 
métodos pré-estabelecidos e com os recursos disponíveis. 
 

PALAVRAS-CHAVE: organização; orientação; estilos de liderança. 

 

1 INTRODUÇÃO 

A compreensão do que representa a liderança nos dias atuais exige o conhecimento 

prévio dos caminhos pelos quais passaram as teorias administrativas ao longo do tempo. 

Tradicionalmente, a ciência e a prática da liderança limitaram seu foco de investigação e o 

investimento no desenvolvimento individual da liderança, ou seja, no desenvolvimento de 

profissionais com atributos e habilidades para liderar, à frente de cargos de gestão 

(BENEVIDES, 2010). 

A chave para o sucesso nas organizações é conseguir desenvolver seus lideres para se 

tornarem competentes e entregarem os resultados desejados, compreender e conhecer de que 

forma podem-se aliar os estilos da liderança com a prática, onde o líder tem a função de 

harmonizar os interesses e ideias, fazendo com que as pessoas trabalhem focadas e com 

objetivos no resultado esperado pela organização (LAFRAIA, 2009). 

Lacombe e Heilborn (2003) apontavam que o líder é aquele que conduz o grupo e que 

adapta seu modo de liderar conforme as variáveis, sendo capaz de reverter seu curso. Não se 

pode dizer que exista um único estilo, o ideal é avaliar o ambiente em que se encontra para 

decidir qual a forma mais adequada de liderança para aquele momento, ou seja, a liderança 
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somente faz sentido quando especificamos para que fim e em que circunstâncias se esperam 

que o líder deve agir.  

Conforme Soto (2002) uma liderança bem-sucedida depende de comportamentos, 

habilidades e ações apropriadas e não de características pessoais. Os três tipos de habilidades 

que os líderes utilizam são: as técnicas, as humanas e as conceituais. A habilidade técnica se 

refere a conhecimento e a capacidade de uma pessoa em qualquer tipo de processo ou técnica. 

A habilidade humana é a capacidade para trabalhar de maneira eficaz com as pessoas para 

obter resultados no trabalho em equipe. A habilidade conceitual é a capacidade para pensar 

em termos de modelos, marcos diferenciadores e relações amplas. 

Diante do exposto, este estudo respondeu a seguinte questão: Qual é a orientação de 

liderança dos gestores da empresa? 

 

2 ASPECTOS HISTÓRICOS DA LIDERANÇA 

 

Os primeiros estudos sobre liderança procuraram isolar as características ou traços que 

diferenciassem os lideres dos não lideres. Assim, essa teoria enfatizava especialmente a figura 

do líder e suas qualidades pessoais. Nesse sentido, só exerceria liderança quem tivesse os 

traços físicos, intelectuais, sociais e direcionados para a tarefa. Os traços físicos estariam 

relacionados à aparência, estatura, energia e força física. Os traços intelectuais estariam 

ligados as características de adaptabilidade, entusiasmo, autoconfiança e elevado coeficiente 

intelectual. Os traços sociais estariam relacionados aos aspectos de cooperação, habilidades 

interpessoais e habilidades administrativas, e finalmente, os traços relacionados à tarefa 

referiam-se às características de impulso de realização, persistência e iniciativa (VERGARA 

2003 apud CAVALCANTI 2006). 

No século XX, o desenvolvimento de profissionais de negócios era feito nas salas de 

aula e no trabalho centralizado na administração, isto é, as pessoas eram ensinadas a planejar, 

fazer orçamentos, organizar, designar pessoal, controlar e resolver problemas. Somente na 

ultima década, boa parte da atenção se transferiu para o desenvolvimento de lideres, pessoas 

que podem criar ou transmitir estratégias. CAVALCANTI (2006). Segundo Harsey (1986) a 

partir da concepção do homo social, surgiu a necessidade de um líder que facilitasse a relação 

das pessoas no grupo e que orientasse o grupo no acance dos objetivos organizacionais. O 

líder passou, então, a concentrar-se nas necessidades das pessoas enquanto seres sociais, como 

forma de atingir as necessidades da organização.  
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Pinchot (1996) considera que os líderes do passado, com a sua mentalidade de 

comando e controle eram absolutamente sem capacidade para liderar a organização do futuro. 

Esse pensamento retrógrado funcionou bem na era industrial, mas era permeado de ideias 

limitantes acerca do homem organizacional da época, produzindo um efeito desumanizante 

sobre os trabalhadores. 

Conforme Cavalcanti, (2006) a autossuficiência da abordagem técnica, tão valorizada 

pelos líderes do passado, vem demonstrando não ser mais suficiente, pois, mais do que saber 

o que devem fazer, as pessoas querem oportunidades para utilizar seu conhecimento, talentos 

e competências, e para sentirem-se importantes e envolvidas na construção do futuro da 

organização a que pertencem. Os líderes precisam descobrir que seu papel mudou de forma 

significativa; como consequência, o comportamento também precisa mudar. O desafio crítico 

em que se encontram se refere ao fato de assumir novas responsabilidades, que devem estar 

voltadas não apenas para o atingimento das metas organizacionais, como também para o 

desenvolvimento de pessoas e de novos lideres capazes de dar continuidade ao constante 

processo de adaptação das organizações no contexto em que se inserem. Muitas organizações 

tendem a fazer com que seu lideres estejam mais voltados apara as prioridades do momento, 

ignorando a busca das pessoas por um trabalho que de significado e qualidade as suas vidas.  

Por mais de meio século, pesquisas frustradas procuraram identificar traços que 

garantissem o sucesso dos líderes. Descobertas cumulativas revelaram que não existem traços 

universais, que os traços preveem melhor a liderança em situações fracas que fortes; deixam 

pouco claras ou evidentes as relações de causa e efeito do sucesso na liderança; servem mais 

para prever o surgimento da liderança do que para distinguir os líderes eficazes dos ineficazes 

ROBBINS, (2002). 

A liderança é a busca do equilíbrio entre felicidade e lucros. É a procura de uma nova 

síntese perante um velho preconceito, o de que é impossível ser feliz e ao mesmo tempo obter 

resultados sensacionais. Liderança é o extermínio da conjunção. É a substituição pela nova 

maneira de conceber o século XXI e não há mais lugar para aquelas vozes do passado. 

Liderança para fazer acontecer nos ensina a respeitar a hipótese de agregação de valor. Não 

somente de pessoas, mas de processos, produtos, negócios, coisas que imaginávamos ser 

absolutamente impossível juntar num mesmo pacote. A moderna liderança é a arte do 

impossível, o impossível que vira possível (TEJON, 2006).   
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2.1 A importância do líder nas organizações  

    Segundo Lafraia (2009), a liderança é um processo-chave para a introdução de novos 

valores em uma organização e decisivo no momento de mudança desses valores no ambiente 

corporativo. Um dos maiores desafios de um líder é transformar os valores declarados pela 

empresa em comportamento cultural que permeia toda a organização. A promoção desse 

alinhamento entre um valor desejado e um valor incorporado é que faz a grande diferença na 

gestão e na liderança, sendo que o mais importante desafio da liderança é fazer seus valores 

individuais se disseminarem para os liderados a ponto de se incorporarem no comportamento 

coletivo da organização, ou seja, consolidar os valores que, inicialmente, é do líder ou da 

equipe de liderança na cultura da organização. A partir desse ponto, os valores pertencem a 

todos, no modo como as coisas são feitas naquele local. Enquanto esse processo não se 

completa, é muito provável que os valores impressos nos cartazes de qualquer organização 

não passem de exortação e desejos de seus lideres. 

  Segundo Jackson e Parry (2007), a liderança deve ter por objetivo ajudar as pessoas a 

se libertarem de estruturas, praticas e hábitos opressores encontrados em sociedades e 

instituições. E também no contexto dos sombrios recessos do nosso próprio ser. As 

organizações precisam estar mais atentas à necessária estrutura de vínculos emocionais entre 

pessoas, das pessoas consigo mesmas, com o trabalho, com a própria empresa e com aquilo 

que ela pretende entregar para a sociedade. A potência liderança é preponderante para tecer 

essa malha que, ao mesmo tempo, estabelece a pulsação e a dinâmica da empresa e assegura 

os contornos simbólicos (éticos e morais) às relações entre as pessoas, formando um sistema 

complexo feito de valores, (VIEIRA, 2009). 

Conforme Migueles e Zanini (2009), a liderança é fundamental para levar o potencial 

ao fato, pois, ao mesmo tempo em que integra e alinha, reduzindo custos de transação entre os 

indivíduos, constrói o caminho para o sucesso porque abre mão do poder burocrático 

tradicional e utiliza a autoridade do cargo para exercer a orquestração das competências. É 

importante notar que liderança é um fenômeno situacional e temporário. Seu surgimento 

depende de múltiplas variáveis, tais como o ambiente de negócios relacionado a uma 

especifica indústria, o teor moral da cultura organizacional, a idade e o nível de especialização 

do grupo. 

Programas de liderança mal elaborados e fora de contexto mostram-se ineficientes e 

não conseguem oferecer muito mais do que momentos de entretenimento. Na pratica, a noção 

do papel do líder acaba entrando em conflito e se distanciando da pratica daqueles que detém 
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o poder com a proposta de entrega de valor da empresa no mercado (MIGUELES E ZANINI, 

2009). Não tendo como fugir ao novo paradigma, as organizações terão que desenvolver 

diferenciais estratégicos fundados na competência para liderar com pessoas. Nelas mais do 

que nos processos e nas estruturas, estão suas alternativas de crescimento sustentável. Nesse 

cenário os papéis dos gestores e lideres assumem absoluta importância e exigem redefinições 

e distinções claras entre eles (VIEIRA, 2009). 

O novo papel dos lideres exige nervos de aço. Os lideres não podem mais procurar 

inspiração em modelos de atuação simples. Os modelos de atuação antigos sejam 

corporativos, militares ou políticos forneciam lições valiosas para a liderança de ontem. No 

passado, lideres bem sucedido tiveram apenas de ser bons em copiar o que tinham feito uns 

poucos pioneiros na liderança. Inovar, refletir profundamente sobre o porquê de terem feito as 

coisas e pesquisar ativamente os meios de melhorar pelo aprendizado e pelos desafios eram 

normalmente desnecessários e não traziam recompensa. Certamente não era para isso que os 

lideres existiam (WHITE, 1998). 

Tendo a frente o pesquisador Kurt Lewin, os estudos em liderança buscaram 

identificar um conjunto de traços comportamentais responsáveis por maneiras de agir 

especiais que caracterizam aquilo que passou a ser chamado de estilo de liderança. 

(BERGAMINI, 2009). 

 

2.2 Estilos de Liderança 

 Para Bergamini (2009), os vários estilos de liderança têm sua origem nas diferenças 

individuais de personalidade. Essas diferenças estão presas às características intelectuais, 

emocionais nas experiências vividas, nas expectativas pessoais e na motivação das pessoas. A 

nova etapa dos estudos voltados à pesquisa sobre os estilos de liderança, em termos práticos, 

se deu no momento em que a grande preocupação das organizações era também as atividades 

de gerenciamento do seu dia a dia.   

Para Hersey e Blanchard (1986), um líder não será eficaz se não souber ajustar seu 

estilo de liderança às demandas do ambiente. Embora todas as variáveis situacionais sejam 

consideradas como relevantes, o foco é o comportamento do líder em relação ao liderado. 

De acordo com Andrade e Amboni (2007), a liderança geralmente é estudada e 

compreendida por meio da teoria dos estilos de liderança utilizados pelos dirigentes em 

relação aos seus colaboradores. Em 1939 surgiu a principal  teoria que explica a liderança por 

meio de comportamentos denominados de autoritário, liberal e democrático. 
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Estilo autoritário: As orientações são determinadas pelo líder, sem o envolvimento dos 

trabalhadores. O líder determina e impõe as orientações e métodos que devem ser utilizados 

para o desenvolvimento das atividades de forma sequencial, conforme as necessidades da 

equipe. O líder determina a tarefa que deve ser desenvolvida e por quem deve ser feita. O 

líder é dominador e pessoal tanto nos elogios quanto nas criticas ao trabalho de cada membro. 

Estilo democrático: As orientações são discutidas e decididas com a equipe sob a 

direção do líder. A equipe tem liberdade para escolher os métodos que devem ser utilizados 

para o desenvolvimento das atividades. Ela pode solicitar ao líder orientações quando 

necessário. O líder procura sempre apresentar varias alternativas à equipe para estimular o 

debate. A equipe tem o poder para fazer a divisão das tarefas, e cada participante tem chances 

para escolher os companheiros de trabalho. O líder e um companheiro da equipe e limita-se 

aos fatos em suas críticas e elogios.  . 

Estilo liberal: A equipe tem liberdade para discutir e decidir sobre o que deve ser feito 

na e pela empresa. O líder tem uma participação mínima, deixando a equipe com liberdade 

para escolher os métodos que devem ser utilizados para o desenvolvimento das atividades. A 

equipe tem total liberdade para fazer a divisão das tarefas, assim como para escolher os 

companheiros de trabalho. O líder não participa. O líder não avalia nem controla o que está 

sendo feito. Nas situações em que é questionado, faz comentários irregulares sobre as 

atividades dos membros. Pode-se dizer que não existe um estilo ideal de liderança ou mais 

adequado para a condução das equipes de trabalho. O desafio está em o líder saber qual estilo 

e mais adequado para determinada situação considerando-se as caraterísticas dos 

subordinados, do contexto e do líder. 

Para Chiavenato (2006), na prática, o líder utiliza os três estilos de acordo com a 

situação, com as pessoas e com a tarefa a ser executada. O líder tanto manda cumprir as 

ordens, como sugere aos subordinados a realização de certas tarefas, como ainda consulta os 

subordinados antes de tomar uma decisão. Ele utiliza coerentemente os três estilos de 

liderança. A principal problemática da liderança e saber quando aplicar, qual estilo, com 

quem e dentro de que circunstancias e tarefas a serem desenvolvidas. 

De acordo com Andrade e Amboni (2007), a liderança e um processo dinâmico, que 

varia de acordo com a situação. Temos a possibilidade de instruir indivíduos para que 

comportem como lideres nas mais diferentes situações. Portanto, a partir da definição do 

processo de liderança como uma função do líder, dos liderados e de outras variáveis da 

situação, parece irreal o desejo de se ter um único tipo ideal de comportamento de líder. A 
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conduta eficaz do líder é uma combinação de muitos fatores que interagem para formar o 

processo de liderança. As necessidades, os padrões de comportamento e as metas de 

seguidores se combinam com as características da situação e formam um arcabouço de 

variáveis dentro do qual o líder tem de operar. 

Os trabalhos de Blake e Mouton (2000) resultaram na proposta do Grid Gerencial 

baseada na maneira pela qual os três atributos universais das organizações estão interligados 

entre si: orientação para produção, orientação para pessoas e hierarquia. A forma como o 

gerente conjugaria tanto a orientação para a produção quanto a orientação para pessoas 

definiria, em última instância, a forma como ele empregaria o atributo hierarquia. Desta 

forma, os atores construíram uma grade gerencial para alocar os comportamentos baseados na 

combinação 24 dessas duas dimensões de estilo de liderança. Cada uma dessas dimensões é 

medida por meio de uma escala de 1 a 9, cuja combinação permite identificar 81 posições 

possíveis para o estilo de liderança. 

 
Liderança centrada na tarefa trata-se de um estilo de liderança preocupado 
estritamente com a execução da tarefa e com os seus resultados. E típica das 
empresas ou unidades que costumam concentrar as pessoas em cargos 
desenhados segundo o modelo clássico, de maneira padronizada e isolada. É 
a liderança preocupada exclusivamente com o trabalho e em conseguir que 
as coisas sejam feitas de acordo com os métodos pré-estabelecidos e com os 
recursos disponíveis. Liderança centrada nas pessoas trata-se de um estilo 
preocupado com os aspectos humanos dos subordinados e que procura 
manter uma equipe de trabalho atuante, dentro de maior participação das 
decisões. Da mais ênfase as pessoas que ao trabalho em si, procurando em 
compreender a ajudar os subordinados e preocupando-se mais com as metas 
do que com os métodos, sem descuidar-se do nível de desempenho desejado 
(CHIAVENATO, 2006,  p. 161). 
 
 

           Para Chiavenato (2006), os lideres apresentam diferentes maneias de dirigir uma 

equipe. Alguns são reprimidos e analíticos, enquanto outros são carismáticos e decididos. 

Além disso, situações diferentes requerem diferentes lideranças. A liderança e um processo 

contínuo de escolha que permite ao grupo caminhar em direção a sua meta, apesar de todas as 

perturbações internas ou externas. Ao ajudar o grupo a lidar com as escolhas, a liderança 

passa a ser uma questão de tomada de decisões do grupo. Muitos autores tem se preocupado 

em definir estilos de liderança, sem se preocupar com os traços de personalidade do líder. 

Estilo de liderança e o padrão recorrente de comportamento exibido pelo líder. 

Para Maximiano, (2000) apud Cavalcanti, (2006) à medida que o estudo da liderança 

evoluiu, ampliaram-se e criaram-se outras formas de se referir aos dois estilos básicos de 



67 
 

67 
 

liderança: a orientada para a tarefa pode apresentar os seguintes comportamentos: Focaliza o 

trabalho do funcionário e enfatiza cumprimento de prazos, padrões de qualidade e economia 

de custos, tem necessidade de cumprir metas, superar a concorrência e o desempenho 

passado, esclarece as responsabilidades individuais e distribui as tarefas ás pessoas.   

O Líder orientado para pessoas pode apresentar os seguintes comportamentos: 

Focaliza o próprio funcionário ou grupo e enfatiza as relações humanas e o desenvolvimento 

da capacidade de trabalhar em equipe, ouve, presta atenção e apoia os funcionários. A 

princípio, cada um desses estilos de liderança representa os dois extremos de um contínuo, 

que vai desde a participação e o envolvimento total do funcionário até o tipo no qual o 

funcionário deve seguir aquilo que lhe é indicado fazer, sem saber as razões ou o porquê.  

Salienta Hersey e Blanchard (1986), que os líderes devem observar quando é o 

momento de alterarem o seu estilo de liderança e o sinalizador para a mudança é o 

aparecimento mais frequente de perguntas e sugestões sobre o trabalho, o que indica aumento 

do grau de maturidade. À medida que o grau de maturidade aumenta, maior vai sendo a 

possibilidade de comunicação entre o líder e os liderados, o que resulta na maior condição dos 

liderados de assumirem mais atribuições e responsabilidades. 

Comentam Meleiro e Siqueira (2005) que é de responsabilidade dos supervisores a 

direção e avaliação dos empregados e que estes podem ter uma visão favorável ou 

desfavorável das chefias que os orientam diretamente. Assim cabe ao líder conhecer as 

atitudes e emoções dos liderados para melhor orientá-los e ter melhor aproveitamento na 

busca de solução de problemas e no alcance de resultados. De acordo com Maxwell (2008), 

ninguém está excluído de ser um líder ou um seguidor. É de sua responsabilidade descobrir seu 

potencial como líder, bem como comunicar a visão da equipe e mantê-la diante das pessoas.  

O líder deve ser capaz de compartilhar conhecimento e ideias para transmitir uma 

sensação de urgência e entusiasmo aos outros. Se um líder não e capaz de transmitir uma 

mensagem com clareza e motivar os outros a agir de acordo com ela, então nem mesmo 

importa ter uma mensagem.  Gilberto Amelio, presidente da National Semiconductor Corp. 

(MAXWELL, 2007). Para Bergamini (2009), os principais pesquisadores do estilo de 

liderança tinham formação em psicologia social e como tal partiam do pressuposto que o 

método mais eficaz através do qual seria viável identificar estilos de liderança consistiria de 

uma ampla bateria de questionários, a serem preenchidos não somente pelo líder, como 

também pelos seus subordinados. 
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Dessa forma foi pesquisada uma empresa de medicamentos através da aplicação de 

questionário para avaliar e estudar que estilo de liderança está mais presente na gestão com os 

demais componentes da organização. 

 

3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

 

Conforme site da empresa (2010) em meados de 1993, com apoio da Prefeitura da 

cidade e com a doação de alguns terrenos, foi possível a fixação da empresa na cidade, as 

atividades da empresa começaram com a produção de medicamentos na área hospitalar, mas a 

indústria alcançou posição de destaque no cenário nacional a partir do desenvolvimento da 

linha de medicamentos genéricos. No início, era uma pequena fábrica com apenas 10 

funcionários e estes trabalhavam com somente cinco máquinas. Hoje emprega 

aproximadamente 3.500 funcionários efetivos.  

Com uma visão aguçada para as novas oportunidades de mercado que estavam 

surgindo no Brasil, foi então a partir da lei de liberação para a fabricação de medicamentos 

genéricos, Lei nº 9.787, de 10 de fevereiro de 1999, que a indústria expandiu-se. Isto 

possibilitou para a empresa um avanço ainda maior na conquista de um mercado tão 

promissor, que a cada ano mostra índices ainda mais favoráveis. 

A indústria de medicamentos localizada no estado do Paraná é uma das maiores 

fabricantes de genéricos consumidos no Brasil, é uma das primeiras indústrias farmacêutica 

brasileira a investir na estrutura para a comercialização dos medicamentos fracionáveis. Com 

portfólio de 38 apresentações comercializadas e outros aguardando por registro na Agência 

Nacional de Vigilância Sanitária (ANVISA), os fracionáveis produzidos pela indústria estão 

presentes em aproximadamente 15 mil farmácias em todo país. 

A indústria mantém alguns programas sociais como: PID, Programa de Inclusão 

Digital & Profissional, que oferece curso de informática para adolescentes entre 14 e 18 anos; 

Projeto Gestação Segura, cursos para gestantes com equipe multidisciplinar (médicos, 

nutricionistas, psicólogos, fonoaudiólogos, enfermeiras, assistentes sociais), e benefícios 

como: Sexta básica ou vale alimentação, Plano de saúde Unimed Costa Oeste, convênios em 

universidades, centros médicos, odontológicos e comércio. 

Dessa forma este estudo foi exploratório que segundo Gil (2002) objetivou conhecer 

melhor um fenômeno para compreender suas características e elaborar ações futuras de 

alinhamentos estratégicos organizacionais. O corte foi transversal em 10/07/2013 sem 
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considerar a evolução dos dados no tempo. Os dados primários foram coletados por meio de 

um questionário. Os dados de fonte secundária foram coletados dos registros da empresa e em 

bibliografias. 

A coleta de dados foi realizada mediante a aplicação de questionários estruturados 

auto aplicados. O instrumento de coleta foi elaborado por Schriescheim (apud ROBBINS 

2000, p. 378), sendo o mesmo composto por 22 afirmações com escala de contribuição: 

sempre, frequentemente, as vezes, raramente e nunca, utilizando a seguinte convenção para 

determinar sua pontuação, atribuindo o número apropriado a cada resposta onde sempre = 5, 

frequentemente = 4, as vezes = 3, raramente = 2, nunca = 1. Dessa forma foi aplicado o 

questionário na área produtiva da organização, seguindo a população expressa abaixo: 

 

QUADRO 01 – População pesquisada 
 

População pesquisada. 

Gestores 14 

Colaboradores 58 

Total: 72 
    Fonte: Questionário (2013) 
 
 
 

4 RESULTADOS E DISCUSSÃO 

 

4.1 Resultados  

Após aplicação dos 72 questionários todos os gestores e colaboradores responderam 

obtendo retorno de 100%, validando o estudo. 

 
 
TABELA 1 – Questionário Schriescheim, (apud ROBBINS 2000, p. 378) 
 

Qual seu Estilo de Liderança Sempre 
 

Frequentemente 
 

Às vezes 
 

Raramente 
 

Nunca 
 

1) Eu levo tempo para explicar como um 
trabalho deve ser realizado. 

     

2) Eu explico o papel que os membros 
devem desempenhar na equipe. 

     

3) Eu esclareço detalhadamente as regras e 
procedimentos que os outros devem adotar 

     

4) Eu organizo minhas próprias atividades 
de trabalho. 
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5) Eu informo as pessoas sobre a eficácia 
com que estão desempenhando. 

     

6) Eu informo as pessoas sobre o que se 
espera delas. 

     

7) Eu incentivo o uso de procedimentos 
uniformes para se realizar as tarefas. 

     

8) Eu esclareço minhas atitudes para os 
outros.  

     

9) Eu atribuo tarefas especificas aos outros.      
10) Eu me certifico de que os outros 
entenderam seu papel no grupo. 

     

11) Eu programo o trabalho que eu desejo 
que os outros façam. 

     

12) Eu peço aos outros que sigam regras e 
regulamentos – padrão. 

     

13) Eu torno o trabalho mais agradável.      
14) Eu paro o que estou fazendo para ajudar 
os outros. 

     

15) Eu respeito os sentimentos e opiniões 
dos outros. 

     

16) Eu sou solícito e atencioso para com os 
outros. 

     

17) Eu mantenho um clima amistoso na 
equipe. 

     

 
18) Eu faço pequenas coisas para que os 
outros sintam prazer em fazer parte da 
minha equipe. 

     

19) Eu trato todos da mesma forma.      
20) Eu aviso previamente os outros sobre as 
mudanças e explico como elas os afetarão. 

     

21) Eu procuro o bem- estar dos outros.      
22) Eu sou acessível e amigável para com os 
outros. 

     

Fonte: Questionário (2013) 
 
  

Segundo o gabarito de Schriescheim (apud ROBBINS 2000, p. 508), some os pontos 

para o grupo A: perguntas de 1 a 12. Em seguida some seus pontos para o grupo B: 13 a 22. 

As perguntas do grupo A indicam estilo de liderança orientado para a tarefa. Uma pontuação 

maior do que 47 indicará que você descreve seu estilo de liderança como muito orientado para 

a tarefa. As perguntas do grupo B indicam orientação para as pessoas. Uma pontuação total 

maior do que 40 indicaria que seu estilo é muito orientado para as pessoas. 
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4.2 Comparações de resultados: Gestores 

 

TABELA 2 – Gestores comparação 

Gestores: Pontuação: 

Grupo A: Orientado para tarefa 50 

Grupo B: Orientado para pessoas 43 

 
 Fonte: questionário (2013) 

 
 
 

4.3 Comparações de resultados: Colaboradores 

 

TABELA 3 – Colaboradores comparações 

Colaboradores: Pontuação 

Grupo A: Orientado para tarefa 48 

Grupo B: Orientado para pessoas 43 

Fonte: questionário (2013) 

 

Ao comparar os resultados constatou-se que na visão dos gestores a pontuação 50 

mostra que a orientação da liderança é focada na tarefa, sendo que a pontuação 43 está focada 

nas pessoas. Da mesma forma na visão dos colaboradores a pontuação 48 mostra o líder 

focado na tarefa e 43, vê o líder focado nas pessoas. 

Em resposta a pergunta do estudo, tanto gestores quanto colaboradores chegaram ao 

mesmo consenso de que a orientação dos lideres esta mais voltada para as tarefas e menos 

para as pessoas. Nesse sentido, Hoover (2006) ressalta que o maior potencial de uma empresa 

está diretamente relacionado a um sistema de liderança que alinhe aquilo que as pessoas 

fazem de melhor com as necessidades da organização. Se a organização pretende usar ao 

máximo o seu potencial humano, deve alocá-lo e desenvolvê-lo, respeitando, sobre tudo, as 

diferenças individuais. Antes de guindar alguém a um posto, seja de administrador, seja de 

líder, é indispensável que se questione se os requisitos do cargo serão cobertos pelas 

competências pessoais de quem o preenche (BERGAMINI, 2009). 
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Por fim sugere-se que haja um equilíbrio entre o direcionamento das tarefas para que o 

líder não fique totalmente focado na tarefa e nem totalmente focado nas pessoas. Da mesma 

forma espera-se que, por meio dos resultados obtidos na presente pesquisa, a empresa possa 

ter uma referência sobre o comportamento dos líderes bem como utilizar tais resultados para 

agregar a outros estudos corporativos que possam vir a desenvolver os gestores sobre a 

mesma questão. 

 

 

CONCLUSÃO 

 

Conclui-se que baseado no questionário respondido pelos gestores e colaboradores da 

empresa pesquisada possui em seus ambientes produtivos gestores focados na tarefa.  

Verificou-se que tanto os gestores como os colaboradores são focados na tarefa, onde 

se trata de um estilo de liderança preocupado estritamente com a execução da tarefa e com os 

seus resultados deixando em segundo plano a liderança centrada nas pessoas. Estes estilo é  

preocupado com os aspectos humanos dos subordinados e que procura manter uma equipe de 

trabalho atuante, dentro de maior participação das decisões, onde da mais ênfase as pessoas 

que ao trabalho em si, procurando compreender a ajudar os subordinados e preocupando-se 

mais com as metas do que com os métodos, sem descuidar-se do nível de desempenho 

desejado.  

Para tornar clara a interação entre os processos da empresa e o processo de liderança, é 

necessário conhecer o contexto organizacional, onde colaboradores, gestores são elementos 

que estão constantemente se relacionando. Dentro deste contexto está o ser humano, o qual 

por sua vez, reage de forma não padronizada frente aos acontecimentos no trabalho e em sua 

vida pessoal, o que se reflete diretamente nas atividades da empresa. Os benefícios para a 

empresa, quando conta com um líder, são inúmeros, pois é nele que se concentra a atenção de 

todos, ele é quem irá conduzir ou influenciar os demais componentes da organização. Então 

se pode dizer que com o passar do tempo o conceito de liderança vem se transformando e 

demonstrando que não existe uma maneira específica de liderar, ou seja, cada líder tem seu 

próprio estilo de conduzir as pessoas.  

Portanto, conforme pesquisa bibliográfica e pesquisa de campo e analisando os dados 

obtidos é importante que os gestores busquem ter equilíbrio entre os estilos de liderança 
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direcionado para as tarefas e para as pessoas dentro da organização, é disso que as 

organizações precisam para se diferenciar em um ambiente de grande competitividade. 
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A SATISFAÇÃO NO TRABALHO EM EMPRESA DE PEÇAS AUTOMOTIVAS  

 

LOPES, Claudia Fernanda Gomes 

COLTRE, Sandra Maria 

 

RESUMO 
Este estudo foi exploratório e investigou a satisfação no trabalho na empresa de peças automotiva 
Ltda. O corte foi transversal em 10/07/2013 sem considerar a evolução dos dados no tempo. O 
instrumento de coleta foi um questionário com 24 questões com a escala de: nunca, às vezes e sempre 
satisfeito. Os fatores pesquisados foram: salário, oportunidade de crescimento profissional, 
treinamento, valorização, gratificação por produtividade, condições de trabalho, carga horária, 
ambiente físico, liberdade de expressão, relacionamento profissional, forma de plano de saúde, elogios 
e qualidade de vida. Os dados foram tratados em porcentagem e analisados de forma descritiva. Os 
resultados apontaram que no geral metade dos funcionários está totalmente satisfeito. 
 

PALAVRAS-CHAVE: gestão de pessoas; políticas; satisfação. 

 

 

1 INTRODUÇÃO 

 

A investigação da satisfação na organização é de fundamental importância, pois avalia 

e identifica os fatores positivos e negativos. Atualmente investigar o grau de satisfação é uma 

preocupação para as empresas devido à ligação que existe entre condições adequadas para a 

realização de um trabalho e produtividade, ou seja, se a organização não oferece boas 

condições, terá funcionários desmotivados e como consequência não atingira seus objetivos, 

baixando a produtividade. 

 O processo de investigação em relação à satisfação contribuirá para identificar os 

resultados satisfatórios nas interações entre clientes e funcionários. Sem dúvida o tema 

abordado é de extrema importância, pois a organização que adotar este tipo de pesquisa 

observará que trará grandes benefícios a todos os colaboradores, empresa e clientes. 

 A satisfação é considerada como uma chave para o sucesso das empresas, pelo que 

muitas organizações procuram compreender e avaliar seus atributos mais importantes. Uma 

empresa organizada centrada nos clientes é aquela que se esforça para perceber, servir e 

satisfazer as necessidades e carências dos seus clientes (KOTLER e ANDREASEN,1996 ). 

 De acordo com Bom Sucesso (1998), a organização deve preocupar com a qualidade 

de vida no trabalho, humanização das relações interpessoais, recursos e equipamentos 

adequados, perspectiva de carreira profissional, ações educativas que evita os riscos de 
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acidente de trabalho, necessidades físicas, psicológicas, financeiras, segurança, remuneração, 

benefícios, produtividade, bom atendimento, desenvolvimento e crescimento pessoal e 

profissional.  

 A empresa deverá estar sempre atenta às necessidades acima descrita e também deve 

estar sempre buscando receber um feedback dos funcionários para identificar as falhas e 

desenvolver soluções de melhorias. Nesta perspectiva vale mencionar que os estudos e 

pesquisas contemplaram alguns benefícios dentro da organização. Estes benefícios são: 

melhoria na produtividade, na comunicação interna da empresa e na retenção de talentos. Vale 

enfatizar que houve mais união entre os colaboradores, desenvolvendo o espírito de trabalho 

em equipe, adequação de processo de seleção, participação e comprometimento dos 

funcionários. 

 Nesta conceituação foram agregados valores respeitando diferenças entre os 

colaboradores e oportunizando-os ao crescimento pessoal e profissional de forma apropriada 

para exercer sua cidadania num contexto global. De acordo com Skogland e Siguaw (2004) a 

filosofia da satisfação deve integrar um sentido que vai muito além do tratamento de uma 

simples reclamação, traduzida numa ação meramente pontual, numa perspectiva de 

antecipação dos problemas.   

 Portanto, o estudo respondeu a seguinte questão: Qual A satisfação no trabalho na 

empresa prestadora de Peças Automotivas Ltda? 

 

2 SATISFAÇÃO NO TRABALHO 

 

 Desde o século XX, muitos pesquisadores contribuíram para os estudos sobre 

satisfação do individuo no trabalho. Entre eles destacam Elton Mayo, cujas pesquisas, 

conforme Ferreira Reis e Pereira (1999), Hampton (1991) e Rodrigues (1999), são altamente 

relevantes para o estudo do comportamento humano da motivação do individuo para obtenção 

das metas organizacionais e da qualidade de vida do trabalho, principalmente a partir das 

pesquisas e estudos efetuados nas organizações. No início dos anos 20 que culminaram com a 

escola de relações humanas.  

 Vale ressaltar que nesta virada de milênio têm sido intensos os esforços pelas 

organizações em definir metas. Rodrigues (1999) com outros títulos em outros contextos, mas 

sempre voltando a satisfação e bem-estar do trabalhador na execução de suas tarefas, a 
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qualidade de vida sempre foi objetivo de preocupação da raça humana, para sobreviver, assim 

surgem novas propostas com o intuito de melhorar as condições de trabalho e satisfação.  

 Segundo Luck (1976), a satisfação era entendida como e o estado positivo ou de 

prazer resultando na avaliação positiva do trabalho do individuo. Essas definições 

demonstram que satisfação no trabalho é alegria no trabalho podem ser uma finalidade em si. 

Por tanto satisfação depende: saúde física e da psique, isto é de corpo e da mente ou da alma.  

    Foraser (1983), a vida social de um indivíduo faz parte de um contexto abrangente 

na sociedade. A satisfação está sujeita a influencias de forças internas e externas ao ambiente 

de trabalho. No ambiente de trabalho é fundamental uma boa infraestrutura para o bom 

desempenho das atividades realizadas. De acordo com Bowditch e Buono (1983) as condições 

de infraestrutura: refere-se as condições de trabalho que tendem a minimizar riscos de doença 

ou lesões e ainda limite de idade quando o trabalho for potencialmente nocivo ao bem estar de 

pessoas acima ou abaixo de determinada idade. 

Bauk (1985), o estudo da satisfação é de grande valia principalmente quando é 

realizada a pesquisa sobre o tema, pois a pesquisa de fundamental importância, pois é uma 

ferramenta que serve para conhecer seus clientes internos e externos e saber as opiniões sobre 

o funcionamento de sua empresa. Através da pesquisa de satisfação é possível saber o que os 

funcionários pensam e a satisfação dos clientes em relação a sua empresa, a qualidade dos 

produtos, atendimento, para que a organização possa melhorar em todos estes aspectos 

mencionados e ir de encontro com soluções de traz melhoria e crescimento, podendo assim 

conseguir retornos beneficiando todos os envolvidos neste processo. Tudo isso para que seja 

possível reduzir os riscos de erros.  

 Segundo Masi (2000) a conjectura o novo desafio que marcará o século XXI é como 

inventar e difundir uma nova organização capaz de elevar a qualidade de vida e do trabalho. 

Fazendo alavancar sobre a força silenciosa do desejo de felicidade. O trabalho é a forma como 

o homem, por um lado interage e transforma o meio ambiente, assegurando a sobrevivência, 

por outro estabelece relações interpessoais, quando teoricamente serviram para reforçar a sua 

identidade e o senso de contribuição.   

 A partir deste contexto considerando o homem que busca sua sobrevivência através do 

trabalho se faz necessário que a organização adota políticas de gestão de pessoas com a 

finalidade de assegurar a qualidade e o desempenho dos colaboradores ganhando destaque no 

processo de desenvolvimento, treinamento e condições de trabalho. 
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2.1 Políticas de gestão de pessoas na satisfação no trabalho 

 As políticas de gestão de pessoas são fundamentais na dinâmica da manutenção e 

melhoria da gestão de pessoas, pois baliza o trabalho dos lideres e confere a estes a 

possibilidade de prever, e especialmente evitar problemas individuais ou coletivos entre os 

colaboradores. 

 O entendimento do comportamento organizacional possibilita também mapear os 

profissionais que necessitam de aprimoramento e desenvolvimento em alguns quesitos, como 

também identificar aqueles que se destacam em suas funções. Essa abordagem e visão 

sistematizada garantem tanto o amadurecimento, como o melhor aproveitamento das 

competências de ambos (LUCK, 1976). Neste contexto para a organização alcançar seus 

resultados é relevante os aspectos como percepção, atitudes, valores, diversidade, estruturas e 

processos de grupos tornam-se essenciais para um modelo de gestão que transcenda as 

maiores expectativas. 

 Comportamento organizacional “é um campo de estudo que investiga o impacto que 

indivíduos, grupos é a estrutura têm sobre o comportamento dentro das organizações com o 

propósito de aplicar este conhecimento em prol do aprimoramento da eficácia de uma 

organização” (ROBBINS, 1999, p. 06). A gestão de pessoas é uma associação de habilidades, 

métodos, políticas, técnicas e práticas definidas com o objetivo de administrar os 

comportamentos internos e potencializar o capital humano. Tem por finalidade selecionar, 

gerir e nortear os colaboradores na direção dos objetivos e metas da organização.  

 Dutra (2006, p. 16) afirma que “o desenvolvimento da organização esta diretamente 

relacionado a sua capacidade de desenvolver pessoas e ser desenvolvido por pessoas”.  Dentro 

das políticas da gestão de pessoas segundo Herzberg (1980) para que os indivíduos sejam  

motivados é necessário salientar e enfatizar os fatores intrínsecos qualidade de supervisão, 

remuneração, políticas organizacionais, condições físicas de trabalho, relacionamento com os 

colegas, segurança no emprego, oportunidades de promoção, oportunidades de crescimento 

pessoal, reconhecimento, recompensa, liberdade e realização.  

A Gestão de pessoas tem por responsabilidade fazer com que a organização 

desenvolva e explicite sua visão de futuro, seu sonho, sua missão e seus objetivos maiores, 

onde ela quer chegar, que valores devem apoiar esse sonho e de quais pontos fortes ela dispõe 

para chegar lá (CARNEIRO,  BOOG  1999, p. 168). Segundo (Kotter, 1997, p. 25), o 

funcionário do século XXI precisará conhecer mais sobre liderança e gerenciamento, para 

satisfazer as demandas da organização que aprender. Sem esses conhecimentos, as empresas 
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terão dificuldades para se adaptar e mover-se com o dinamismo necessário. Desta forma, a 

Gestão de Pessoas deve estar sintonizada com os novos tempos, adotando políticas 

condizentes. No centro das mudanças está a necessidade de contar com profissionais 

capacitados e comprometidos, que saibam trabalhar em equipes, enfrentando os desafios com 

maior autonomia e responsabilidade, agregando mais valor à organização. 

 Segundo Kotter (1997), o funcionário do século XXI precisará conhecer mais sobre 

liderança e gerenciamento, para satisfazer as demandas da organização que aprende. Silveira 

(2001) enfatizava  que os funcionários têm valorizado as empresas que investem na 

formação de seu pessoal e mantêm políticas de comunicação aberta, transparente e intensa.  

Estudiosos como Axelrod, Handfield-Jones e Michaels (2002) sugerem que a 

organização crie uma proposta de valorização do funcionário que leve o profissional talentoso 

a buscar sua empresa e nela permanecer. Esses autores defendem a avaliação sistêmica de 

desempenho (feedbacks), no intuito de melhor investir nos profissionais talentosos. Drucker 

(2002) alertava as organizações para a necessidade de desenvolverem talentos, sendo esta a 

tarefa mais importante da competição numa economia do conhecimento, enfatizando que até 

mesmo nas relações com terceirizados e trabalhadores temporários deve haver essa 

preocupação. 

Para Costa (1994), não havia dúvida de que muitas empresas estão passando por um 

processo de transformação, a começar pela sua mão-de-obra, que requer capacidade de 

raciocínio. A descoberta e o acúmulo de novos conhecimentos e sua aplicação prática em 

vários tipos de trabalho significam mudanças do manual de adestramento (no sentido de 

destreza manual) à atitude mental, incluindo o comportamento de cada um. Assim, verifica-se 

que a capacitação deve estar ligada ao desempenho de funções ou atividades, dentro da 

empresa, que busquem a qualidade de seus produtos ou serviços, no sentido de capacitar o 

trabalhador, e também a empresa, a enfrentar os desafios de sua época. Costa (1994) 

acrescentava que o cuidado e a estratégia devem ser direcionados ao homem, pois a diferença 

entre o homem que se tem e o que se deseja ter é a medida do trabalho de treinamento. 

A abordagem da Administração de Recursos Humanos enfatiza, de acordo com 

Dessler (2003), a operacionalização do trabalho através das atividades de recrutamento, 

contratação e treinamento dos trabalhadores e, além disso, esclarece a respeito das condições 

do trabalho, as responsabilidades e seu valor como vantagem competitiva. Nessa abordagem 

não se trata mais de considerar as pessoas como vítimas do trabalho, impondo estilos 

administrativos mecanicistas, mas de prepará-las para participar de um contexto 
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organizacional, exercendo seu papel de elemento fundamental no processo produtivo. A 

gestão de pessoas investe na busca da confiança, na participação e colaboração dos 

empregados, na abertura de canais para uma comunicação que construa confiança e 

comprometimento, na orientação para relacionamento e resultados (LEGGE, 1995; DEMO, 

2008). O viés aqui descrito pretende um equilíbrio de forças entre organização e 

colaboradores, à medida que não tem como foco apenas resultado, mas procura cuidar dos 

processos de trabalho de forma a valorizar seu principal elemento: as pessoas.  

Neste sentido, Demo (2008, p.38) ao caracterizar a gestão de pessoas afirma que “as 

pessoas nas organizações tem direito a um tratamento adequado como seres humanos dignos 

que são e as pessoas só são eficazes quando suas necessidades pessoais relacionadas ao 

trabalho são atendidas. 

Portanto, o homem motiva-se para o trabalho buscando fatores motivadores como 

realização profissional e reconhecimento pelo trabalho. 

 

2.2 Fatores que afetam a satisfação no trabalho 

De acordo com Matos (1997), os fatores que influenciam decisivamente sobre a 

motivação humana são trabalho em grupo, reconhecimento, segurança e integração ao grupo, 

necessidades de segurança material, necessidades sociais, necessidade do ego e necessidade 

de auto realização. 

O homem é empregado para trabalhar e pelo seu trabalho recebe uma remuneração 

como afirma todos os autores mencionados, não se pode verificar a qualidade de vida no 

trabalho sem levar em conta o fator remuneração e benefícios sociais. É possível haver 

trabalho sem remuneração, mas não emprego sem remuneração. 

 Em relação aos benefícios sociais Chiavenato (1985) são aquelas facilidades, 

conveniências, vantagens e serviços às organizações que oferecem aos seus empregados no 

sentido de poupa-lhes esforços e preocupações estão intimamente relacionados com os fatores 

que influenciam na satisfação dos colaboradores. O homem motiva-se para o trabalho 

buscando fatores motivadores como realização profissional e reconhecimento pelo trabalho. 

 De acordo com Siqueira (2008) satisfação geral com o trabalho é influenciado pela 

satisfação tanto com as recompensas intrínsecas e extrínsecas. Segundo Herzberg (1969), as 

pessoas têm duas categorias diferentes de necessidades independentes que influenciam no 

trabalho de maneira diferente. São eles os fatores de higiene ou manutenção e os fatores 

motivadores. Os fatores higiênicos descrevem o ambiente das pessoas (fatores extrínsecos ao 
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trabalho) e tem a função primaria de prevenir a insatisfação no trabalho (supervisão técnica, 

relação interpessoais), condições de trabalho, salários, políticas, administração, vida pessoal, 

status, segurança, foram também de manutenção, pois nunca estão completamente satisfeitos, 

ou seja, precisa ser mantidos continuamente.  

 Os fatores motivadores relativos ao trabalho em si (fatores intrínsecos trabalho) são 

mais eficazes motivando os colaboradores para um desempenho superior reconhecimento, 

realização, possibilidade de crescimento, progresso, responsabilidade e trabalho em si. 

 Segundo Hackman e Oldham (1976) identificaram outros três fatores que podem 

moderar o comportamento motivador previsto por seu modelo: a força da necessidade de 

crescimento, o desejo de crescimento e desafios pessoais no trabalho, atributos pessoais e 

sócios demográficos, tais como idade, tempo de experiência no trabalho, estado conjugal e 

nível de educação, também podem influenciar nas diferenças de personalidades. Variáveis 

como pressão no trabalho, assedio sexual e desigualdade de remuneração afeta o desempenho 

no trabalho (BLACK e HOLDEM, 1998). O ambiente de trabalho é um fator que afeta 

satisfação no cargo e a produtividade. A empresa deve criar situação de trabalho conducente 

ao aumento da satisfação humana.  Para isto acontecer basta conscientização, treinamento, 

flexibilidade, vontade de mudar e coragem para mudar hábitos e rotinas (CHIAVENATO, 

1999).  

 Portanto, políticas que auxiliam a ação dos gestores devem ser desenvolvidas na 

organização, porque são importantes para a satisfação e promovem o crescimento de todos os 

envolvidos e lembrando os autores, a organização que nada faz, apenas paga o salário não 

consegue estabelecer comprometimento, adesão, responsabilidade e empenho, porque as 

pessoas possuem necessidades que evoluem e se tornam mais complexas com o tempo. 

      

3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

 

Este estudo foi exploratório que segundo Gil (1996) investigou a satisfação no 

trabalho com o objetivo de compreender melhor este fenômeno para, se possível, promover 

intervenções de melhorias. O corte foi transversal em 10/07/2013, sem considerar a evolução 

dos dados no tempo.  

Os dados foram coletados de fontes primárias e secundárias. Os dados de fonte 

primária foram por meio de um questionário. Os de fonte secundária foram coletados através 

dos registros na empresa e estudos bibliográficos. O instrumento de coleta de dados foi um 
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questionário com vinte e três questões objetivas e utilizando uma escala com opções de 

perguntas e respostas, com três possibilidades de escolha, ou seja, os itens da escala foram 

construídos com as seguintes respostas, nunca satisfeito, às vezes satisfeito, sempre satisfeito. 

 Nesta escala o sujeito pesquisado especifica seu nível de satisfação indicando sua 

resposta através de marcar como, por exemplo, “X” facilitando o nível de compreensão do 

questionário e o nível de respostas apontadas, pensando principalmente economizar tempo e 

facilitar o entendimento das questões levando em consideração o nível de escolaridade dos 

colaboradores. O questionário foi aplicado na própria empresa em sala reservada. A 

população pesquisada foi toda a equipe de colaboradores da organização somando um total de 

sete funcionários da cidade de Toledo, envolvendo todos os setores: vendas, administração e 

montagem.  

 Os fatores pesquisados foram: salário, ambiente de trabalho, relacionamento com 

patrão, relacionamento em equipe, qualidade de vida, realização profissional, plano de 

carreira, treinamento, benefícios, segurança, carga horária, autonomia, auto realização e 

assistência e fatores motivacionais, sendo estas questões quando não trabalhadas influenciam 

negativamente na rotina dos colaboradores. Os dados foram tratados de forma numérica e 

analisados descritivamente. 

 

4 RESULTADOS E DISCUSSÃO 

 

4.1 A organização em estudo 

 Os dados desta parte foram retirados do site da empresa de Peças Automotivas que 

não quis assumir sua identificação. A organização em estudo é prestadora de serviços de 

Peças Automotivas situada na cidade de Toledo PR, Tendo sua sede localizada na cidade de 

Cascavel, e mais cinco filiais situadas nas cidades de Guarapuava, Foz do Iguaçu, Umuarama, 

Francisco Beltrão e Toledo.  

Atualmente a organização tem um total de 57 funcionários, sendo 13 do sexo feminino 

e 44 do sexo masculino. Esta empresa é prestadora de serviços e está há mais de cinco anos 

atendendo seus clientes com qualidade no ramo de instalação e remoção de para-brisa, vigia, 

vidros laterais, faróis, lanternas, e retrovisores de automóveis e caminhões com atendimento 

através de seguradora e também particular. 

 A organização de Peças Automotivas oferecem aos seus funcionários alguns quesitos 

para satisfazê-los. Entre eles é oferecida oportunidade de crescimento profissional, 
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recrutamento interno, porcentagem baseado em produtividade, elogios, estabilidade contra 

danos físicos e morais, política de Recursos Humanos, oportunidade de participar das 

decisões, liberdade de expressão, carga horária adequada, qualidade de vida, gratificação pela 

produtividade e treinamento. 

 

 

4.2 Resultados 

Após a aplicação do questionário para sete funcionários, houve retorno de 100% 

validando o estudo. 

 

QUADRO 1 - Resultados 

Indique Sua Satisfação No Trabalho quanto aos fatores 
abaixo. 

Nunca 
satisfeito 

Às vezes 
satisfeito 

Sempre 
satisfeito 

Salário x função exercida. 03 03 01 
Oportunidade de crescimento.  01 03 03 
Treinamentos oferecidos. 00 02 05 
Valorização profissional. 01 04 02 
Gratificação pela produtividade. 01 05 01 
Confiança na chefia.  00 02 05 
Condições de trabalho x ambiente físico.  00 02 05 
Ambiente de trabalho x qualidade de vida.  01 02 04 
Profissão x realização profissional.  01 02 04 
Relacionamento com a equipe de trabalho.  00 02 05 
Trabalho x carga horária adequada.  00 02 05 
Liberdade para expressar sentimentos no trabalho.  00 01 06 
Oportunidades no recrutamento interno para outras áreas. 01 02 04 
Oportunidades em participar decisões. 00 03 04 
Auto realização pelo crescimento pessoal. 02 02 03 
Relacionamento com as chefias. 01 01 05 
Política de RH X oferece ações que contribui para qualidade de 
vida.  

02 04 01 

 Autonomia na execução de minhas tarefas.  01 02 04 
Gosto do que faço. 02 02 03 
Estabilidade contra danos morais. 00 03 04 
Estabilidade contra danos físicos. 01 03 03 
Quantidade de elogios.  01 02 04 
Qualidade de vida no trabalho. 02 03 02 

Média das indicações aproximadas 0,9 2,5 3,6 
Fonte: questionários (2013) 

 

Constatou-se que a maioria dos pesquisados encontra-se satisfeitos em relação aos 

quesitos: treinamentos oferecidos, ambiente físico, relacionamento com a equipe de trabalho, 



84 
 

84 
 

liberdade de expressão, carga horária adequada, qualidade de vida no ambiente de trabalho e 

bom relacionamento com a equipe de trabalho e a chefia.  

Com esse índice de satisfação elevado vale ressaltar que a política de gestão de 

pessoas esta sendo aplicada de forma adequada, onde o sucesso não é somente da empresa e 

sim de todos envolvidos no processo, demonstrando o comprometimento e a responsabilidade 

dos colaboradores para com a organização. Em relação aos itens medianos foram ressaltados: 

valorização profissional, gratificação pela produtividade e qualidade de vida no trabalho. Se 

faz necessário investigar procedimentos, traçar metas e aplicar praticas, implementar a 

políticas de gestão de pessoas objetivando melhorar as áreas que apresentaram insatisfação 

dos colaboradores. 

Quanto aos quesitos críticos foi identificado: questão salarial, auto realização e 

crescimento pessoal. Após esta analise deve haver tomadas de decisões que direcione políticas 

adequadas, definir metas lançando um olhar especial a esses itens investindo em programas 

que venham de encontro com estas necessidades com a finalidade de diminuir o índice de 

insatisfação dos trabalhadores.     

Portanto, em resposta a pergunta do estudo em média apenas uma pessoa está 

totalmente insatisfeito, 2,5 às vezes satisfeitos e 3,6 satisfeitos, considerando que a empresa 

deve melhorar os fatores medianos, já que é considerável as pessoas que não estão totalmente 

satisfeitas. 

       

CONCLUSÃO 

 

A pesquisa revela que metade dos pesquisados encontra-se satisfeitos com o trabalho 

que executam. Os demais estão satisfeitos de forma mediana ou insatisfeita. 

Corrobora o estudo com os autores que a satisfação no trabalho é influenciada pela 

política de gestão de pessoas. Há o reconhecimento que o tratamento e o relacionamento com 

respectivas, chefias, constituem-se numa fonte de contentamento. 

Diante dos dados coletados nos aspectos críticos se faz necessário lançar um olhar 

com mais determinação, elaborando metas traçando ações e refazendo um plano com 

propostas para execução do trabalho, estimulando o reconhecimento de todos envolvidos na 

organização. Vale ressaltar ainda a necessidade de adequação como um modelo de gestão de 

pessoas, adotando rumo a disseminação de praticas de gestão de salário para diminuir o índice 

de insatisfação na organização.   
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O estudo contribuiu para que a empresa repense sobre como melhorar suas ações 

administrativas para que possa reter os funcionário por meio de alta satisfação em prol do 

crescimento de ambas as partes. 
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OS FATORES PARA A RETENÇÃO  

EM UMA INDÚSTRIA DE FIOS DE ALGODÃO 

 

HEGELE, Eliane Cristina 

COLTRE, Sandra Maria 

 
 

RESUMO 
Este estudo investigou que políticas de gestão de pessoas contribuem para reter as pessoas na 
organização. Atualmente o custo de contratar e alto e as organizações atuais realizam esforços para 
reter seus talentos. O estudo foi exploratório com corte transversal em 07/06/2013. O instrumento de 
coleta de dados foi um questionário com 38 questões onde o respondente indicou o que mais contribui 
para que ele permaneça na empresa e o que ele gostaria que a empresa oferecesse de benefícios. A 
população pesquisada foram 100 funcionários da área de produção. Os resultados apontaram que os 
fatores que são mais importantes para que o funcionário fique na empresa é a falta de estudo, a 
estabilidade no emprego, a acessibilidade as chefias, o relacionamento com os colegas e a facilidade 
no aprendizado. E, os fatores que menos contribuem para que o funcionário fique na empresa é o 
salário, a escala de trabalho, o tempo com a família, o crescimento profissional e a possibilidade de 
treinamentos e cursos. Verificou-se também pelo questionário que os benefícios mais solicitados pelos 
colaboradores para implantação na empresa é o 14º salário, o plano de cargos e salários, o auxilio 
educação ao colaborador, a participação nos lucros e a premiação por produtividade. 
 
PALAVRAS-CHAVE: atração; motivação; retenção. 
 

1 INTRODUÇÃO 

 

Nas organizações existe uma dificuldade muito grande em manter o quadro de 

funcionários, principalmente da área de produção, pois analisando a rotatividade dos últimos 

anos nos documentos da empresa em 2011 a rotatividade teve uma media de 06%, em 2012 

foi para uma média de 09% e até o presente momento em 2013 se tem uma media de 07%, e 

esta cada vez mais difícil manter até mesmo os colaboradores mais antigos. Parece uma coisa 

fácil de resolver, mas não é, pois pode-se realizar de tudo e não conseguir atingir a motivação 

individual das pessoas, neste artigo será apresentado algumas sugestões de melhorias 

baseadas nas principais reclamações dos colaboradores, sugestões que poderão ajudar a 

empresa de Indústria de Fios, práticas fáceis de aplicar, algumas com custos e outras apenas 

com força de vontade. 

Por isso cabe as organizações descobrir as necessidades chaves de seus colaboradores 

para oferecer programas de forma mais assertiva para satisfazer tais necessidades, reter os  

talentos e negociar a produtividade continuada em uma situação onde todos possam ganhar 
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pelos seus esforços. Considerando os autores conclui-se que os colaboradores das 

organizações esperam que seus trabalhos sejam reconhecidos bem como acreditam que atingir 

os seus objetivos têm papel muito importante na sua motivação individual.  Com isso os 

colaboradores podem permanecer na empresa e estando mais contente com ela, maior será a 

produtividade no seu trabalho.  

Segundo Gil (2007), a evasão de talentos nas organizações pode afetar negativamente 

os processos de inovação e provocar atrasos no lançamento de novos produtos e outras 

implicações financeiras e de gerenciamento de pessoas. Com isso deve haver grande empenho 

das empresas que são desafiadas a desenvolver mecanismos capazes de amenizar tais 

situações. Diz Gramigna (2007, p. 14), “um dos indicadores de desempenho empresarial, 

talvez o mais importante no atual contexto de mercado, é sua capacidade de atrair, 

desenvolver e reter pessoas talentosas”.  

Em vista desses argumentos o estudo respondeu a seguinte questão: Que políticas de 

gestão de pessoas da empresa de fios contribuem para reter os colaboradores? 

 

2 A GESTÃO DE PESSOAS NO MUNDO GLOBALIZADO 

 

Gramigna (2007) informa que a descoberta da ineficiência dos modelos antigos de 

gerenciamento de pessoas foi constatada na abertura dos mercados em meados de 1991. Isso, 

fez com que os olhos fossem voltados para os indicadores que asseveram o diferencial no 

mercado, tais como: gestão do conhecimento, inovação, mudanças na estrutura 

organizacional, gestão de pessoas dentre outros.  

A geração de competitividade e inovação tecnológica está cada vez mais baseada no 

conhecimento e na organização do aprendizado, daí o papel central desempenhado pela 

capacitação tecnológica e pelo conhecimento para o aumento da competitividade das 

empresas.  Para Cassiolato e Lastres (2000), as organizações estão em pleno crescimento 

tecnológico, estão cada vez mais investindo em novas tecnologias, mas não podem esquecer-

se de sua melhor matéria prima que são seus colaboradores, esta cada vez mais difícil recrutar 

pessoas com qualificação para atender a modernidade das organizações, recrutar hoje é uma 

arte. Na opinião de Dutra (2011), competem as pessoas a gestão do desenvolvimento 

profissional. Elas vão adquirindo consciência de sua função na organização e passam a cobrar 

mais de si e a gerenciar a própria carreira. 
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As empresas tentaram, durante anos, fomentar o sentimento de que as 
pessoas estavam ali para trabalhar pela sobrevivência e seriam pagas com o 
valor que a gerência estipulasse – e elas teriam de aceitar. Era como se 
existisse uma cláusula de reserva auto imposta. A gerência tentou 
desenvolver a lealdade ao oferecer mais incentivos, mas esse sistema 
começou a ruir à medida que mais pessoas começaram a enxergar-se como 
um Talento, como agentes livres que deveriam receber mais se produzissem 
mais (CHOWDHURY, 2003, p. 17). 

 

No sistema das organizações as pessoas são agentes e beneficiárias do fortalecimento 

organizacional, contribuindo para a competitividade, rentabilidade e sustentabilidade 

empresarial. A gestão de pessoas deve estar direcionada a soluções que proporcionem con-

dições adequadas ao desenvolvimento, valorização e retenção de pessoas. Para Gramigna 

(2002, p. 16) “A corrida da globalização exige que os olhares estejam voltados para o capital 

intelectual, uma vez que a riqueza das empresas e das nações depende da disponibilização do 

conhecimento e das habilidades das pessoas. Cada empresa deve fazer a sua parte”. Continua 

a autora que, as políticas de gestão de pessoas assumem conexão especial no 

desenvolvimento, na valorização e retenção de talentos, ou seja, as políticas da empresa 

devem agregar integrar, incentivar, desenvolver, manter e acompanhar pessoas. Nesse sentido, 

políticas adequadas promove um comprometimento dos empregados e em consequência, uma 

boa vontade neles de agir de maneira flexível e em busca da excelência nas organizações.     

Uma estratégia empresarial que vise à produção e oferta de produtos e serviços de valor 

agregado deve concernir o desenvolvimento e a implantação de políticas de gestão de pessoas 

que produzam empregados de alta qualidade e que façam a diferença. 

Portanto, o grande desafio está nas mãos dos gestores diretos dos colaboradores, 

aqueles que os acompanharão no seu dia-a-dia, ele deve conectar-se aos profissionais, 

identificando suas aspirações, necessidades, dificuldades e interesses para que assim 

consigam identificar o que poderá mantê-los na organização. 

 

2.1 Políticas para retenção de pessoas 

Existem várias maneiras de trabalhar a retenção de funcionários, mais para manter os 

melhores, deve haver uma alta preocupação com as necessidades e objetivos deles. Marras 

(2000) aponta três áreas básicas que devem ser trabalhadas dentro de cada empresa, que são: 

motivação, remuneração e benefícios. 

“Remuneração é o conjunto de retribuições recebidas habitualmente pelo empregado 

pela prestação de serviços, seja em dinheiro ou em utilidade, provenientes do empregador ou 
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de terceiros, mas decorrentes do contrato de trabalho, de modo a satisfazer suas necessidades 

básicas e de sua família” (art. 457, CLT). A remuneração pode ser fixa (salário) ou variável 

que pode ser por tempo de empresa, pelos resultados ou pelo desempenho atingido, pode 

existir também a participação dos lucros e resultados, estes podem ser o composto de uma 

remuneração. Existe também as compensações não financeiras que são os benefícios, que vem 

para conceder ao colaborador uma melhor qualidade de vida, tais como seguro de vida, 

convenio medico entre outros. 

Já a motivação é o impulso, é o sentimento que faz com que as pessoas ajam para 

atingirem seus objetivos, isso é algo individual e que os lideres devem aprender a despertar 

em seus subordinados. Não basta para a empresa apenas pensar que tem talentos o suficiente 

na organização ou quando precisar de um, vai contratar. Talentos estão escassos e custam 

muito caro, segundo (CHARLES e JEFFREY, 2001). Além disto, estas pessoas em potencial, 

não ficam muito tempo em uma empresa se não estiverem satisfeitos.  

Antigamente era difícil os trabalhadores trocarem de empresa, muitos até ficavam a 

vida inteira trabalhando na mesma, mas com a globalização e o aumento de oportunidades no 

mercado de trabalho vem fazendo com que os funcionários mais qualificados, se não 

satisfeitos, troquem com facilidade de empresa. Seguindo esta mesma lógica, Charles e 

Jeffrey (2001) mostram que o novo mercado de talentos é uma nação de agentes livres com 

cada trabalhador buscando o desenvolvimento de sua própria carreira. Pessoas com potenciais 

apenas são fiéis a sua marca, ou seu intelectual. 

A retenção depende unicamente do querer da empresa, ela sabe onde pode atuar e o 

que deve fazer, para Lorsch e Tierney (2003), a formação de estrelas diz respeito à capacidade 

que uma empresa tem de atrair, reter, desenvolver e motivar o talento brilhante, os futuros 

profissionais e líderes que construirão a empresa, geração após geração. Assim como existem 

fazedores individuais de chuva, existem sócios que se tornam fazedores de estrelas, pessoas 

dotadas de habilidade especial para desenvolver a capacidade das estrelas dentro de uma 

empresa. 

É provado por Gramigna (2007) que apontava que as empresas pagam o preço pela 

falta de investimento em potencial humano, com isto os talentos ficam escassos no mercado 

podendo cobrar preço de ouro pelos seus serviços. Então cabe a organização sempre buscar 

talentos internos, pois nunca se sabe quando vai precisar de um. Marras (2000) já 

argumentava anos antes que, o recrutamento é uma atividade de responsabilidade da 

administração de recursos humanos cuja finalidade é a captação de pessoas interna e 
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externamente a organização com o objetivo de trazer para a empresa os melhores talentos do 

mercado. Nesta visão Chiavenato (2004, p. 124) complementa que: “o patrimônio inestimável 

que uma organização pode reunir para alcançar competitividade e sucesso chama-se capital 

humano”. 

Existem várias formas de se recrutar, a organização pode valorizar seus colaboradores 

realizando o recrutamento interno que ainda segundo Marras (2000) é aquele que vai 

privilegiar os próprios colaboradores da empresa. E, se a organização não possui mão de obra 

qualificada, muitas vezes em vez de treinar seu próprio colaborador prefere buscar pessoas 

com ideias novas e que já possuam algum conhecimento fora da organização. Além disso, o 

recrutamento externo é o processo de captação de recursos humanos fora da empresa, com o 

objetivo de suprir uma necessidade da organização no seu quadro de efetivos. 

A maior preocupação das organizações é a rotatividade que pelas empresas possuírem 

uma vasta oferta de empregos as pessoas não tem se preocupado muito em estabilidade, eles 

estão atrás de uma empresa que ofereçam o melhor para eles, a rotatividade na visão de 

Marras (2000) é o numero de empregados desligados da empresa em um determinado período 

comparativamente ao quadro médio de efetivos, e na visão de Bohlander e Snell (2009) a 

rotatividade de empregados se refere simplesmente a saída de empregados de uma 

organização. 

Podem existir muitos fatores em uma organização que levam a sua rotatividade ou até 

mesmo ao seu absenteísmo que prejudicam e muito a produção e também sua evolução, 

comenta Marras (2000) que o absenteísmo é o montante de faltas no trabalho, bem como os 

atrasos e as saídas antecipadas e outros acontecidos durante um determinado período. Já para 

Bohlander e Snell (2009), o absenteísmo se simplifica na frequência com que os empregados 

faltam ao trabalho. 

Com estes problemas acontecendo e é realidade de muitas organizações, estas devem 

procurar remunerar melhor seus colaboradores para não perderem seus talentos para outras 

organizações e desta forma devem investir mais em treinamentos, benefícios, realizar projetos 

que motivem seus colaboradores. Comenta Marras (2000), que o treinamento é um processo 

de assimilação cultural em curto prazo, que objetiva repassar ou reciclar conhecimentos, 

habilidades ou atitudes relacionadas diretamente a execução de tarefas ou a sua otimização no 

trabalho.  

O ser humano precisa de desafios constantes que o levem a se superar constantemente 

e precisa também de modelos para que possam se espelhar e na organização este espelho pode 
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ser seu líder e por isso seu líder deve estar sempre os motivando, na visão de Griffin e 

Moorhead (2006) a motivação é um conjunto de forças que leva as pessoas a se engajar numa 

atividade em vez de outra, e segundo Oliveira (2009) é o conjunto de energias e forças 

internas controláveis pelo indivíduo e a quem o mantém, permanentemente, direcionado para 

os objetivos e metas específicos e concretos estabelecidos em seu plano de carreira. Então, 

muita coisa pode ser melhorada se o líder for um grande motivador. Comenta ainda Vergara 

(2007) que a motivação não é um produto acabado e sim um processo que se configura a cada 

momento no fluxo permanente da vida. 

 
  Inúmeras teorias têm tentado explicar a motivação no trabalho e  diferem nos 

pressupostos em relação ao nível de racionalidade das pessoas e quanto ao 
grau no qual o consciente e o inconsciente conduzem o comportamento. A 
maioria dessas teorias está embasada em pesquisas, mas nenhuma com 
conclusões definitivas. No momento, a atenção está voltada à importância da 
motivação individual na realização das metas individuais e organizacionais 
(IVANCEVICH, 2008, p. 57). 

 
 

Desta forma, as organizações devem descobrir como motivar seus colaboradores para 

retê-los, estabelecendo políticas de retenção onde ambas ganharão. 

 

2.3 Principais políticas para reter talentos nas organizações 

As organizações devem ter ou se não tem, implantar a avaliação de desempenho que é 

uma ferramenta pratica para avaliar seus colaboradores, Marras (2000) comenta que a 

avaliação de desempenho é um instrumento gerencial que permite ao administrador mensurar 

os resultados obtidos por um empregado ou por um grupo, em período e área específicos, para 

Chiavenato (1999) a avaliação de desempenho é o processo que mede o desempenho dos 

funcionários, e para Nascimento (2010) a avaliação de desempenho se propõe a medir por 

meio de formulários o nível de produtividade do trabalhador. Oliveira (2009) comenta que a 

avaliação de desempenho é o processo estruturado, entendido e aceito pelas partes envolvidas, 

avaliadores e avaliados quanto à forma de atuação e os resultados alcançados em relação aos 

resultados esperados na empresa. 

Os benefícios podem existir de varias formas e que na visão de Marras (2000) os 

benefícios são um conjunto de programas ou planos oferecidos pela organização como 

complemento de salários, já para Astor (2010), o beneficio é todo pagamento indireto 

recebido por um funcionário. 
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Para Chiavenato (2004), os benefícios e serviços prestados pela organização aos seus 

colaboradores exercem uma forte influência na qualidade de vida dos trabalhadores e que são 

elementos atrativos e de retenção de pessoal. Tais como: as gratificações, refeições 

subsidiadas, empréstimos aos funcionários, assistência médico hospitalar, transporte 

subsidiado entre outros. 

As organizações procuram formas de recompensar seus colaboradores para retê-los em 

seu quadro de funcionários. Segundo Chiavenato (2009) o processo de recompensar as 

pessoas constitui os elementos fundamentais para o incentivo e a motivação dos funcionários 

da organização, tendo em vista, de um lado, os objetivos organizacionais a serem alcançados 

e, de outro lado, os objetivos individuais a serem satisfeitos. A remuneração pode ser direta 

ou indireta, já que a remuneração é o processo que envolve todas as formas de pagamento ou 

de recompensas dadas aos funcionários e decorrentes do seu emprego. Corroborava Oliveira 

(2008) que o salário é a contraprestação devida e paga diretamente pelo empregador a todo 

empregado. Por meio dos programas de incentivos podem ser desenvolvidos vários elementos 

estratégicos de retenção de talentos.  

A melhor forma de empregar um qualificado sistema de remuneração é criar um 

programa voltado ao incremento do seu negócio, sempre visando suas pessoas e suas 

estratégias. Um grave erro é copiar um sistema de outra empresa, pois cada uma deve ter um 

voltado a suas características. Para Boog (2002), as empresas estão descobrindo nos 

programas de remuneração um forte aliado para a retenção e a motivação de seus talentos, 

estes verdadeiramente como seus diferenciais de competitividade. 

Na maioria das organizações existe a política de plano de cargos e salários para ter 

uma harmonia entre colaboradores, tarefas e setores, desta forma consegue-se hegemonia na 

empresa, para Araujo (2006) o plano de cargos e salários é parte integrante da remuneração 

funcional, que tem como foco a remuneração por cargo. 

A política de remuneração de uma organização segundo Araujo (2006) representa um 

conjunto de diferentes formas de recompensa que se completam e buscam alinhar atitudes e 

comportamentos com os objetivos organizacionais. Lacombe (2008) mostra que o funcionário 

que se sente injustiçado em sua remuneração profissional, fica desmotivado, sendo afetado 

não apenas o nível material, mas também o seu bem-estar psicológico. 

 
A melhor forma para estimular o pessoal operacional é repartir os ganhos 
entre os que contribuem para obtê-los. Pessoas de bom nível, capazes de 
atuar como equipes constituem imenso patrimônio para qualquer empresa. 
Para conseguir boa eficiência, é necessária uma boa administração do 
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sistema de remuneração, instrumento indispensável para atrair e reter bons 
profissionais e motiva-los a trabalhar em equipe (LACOMBE, 2008, p. 145). 

 

Portanto, no mercado de trabalho atual, e a cada dia que passa, o capital humano tem 

adquirido maior importância para o crescimento e desenvolvimento das organizações, por isso 

as organizações e seus gestores devem ter a capacidade de gerenciar com competência, de 

modo a satisfazer e reter seus colaboradores, que representam um grande valor para a 

empresa. 

 

3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

 
Este estudo foi exploratório que segundo Gil (2007) objetivou conhecer melhor um 

fenômeno para compreender suas características e elaborar ações futuras de alinhamentos 

estratégicos organizacionais.  

O corte foi transversal em 07/06/2013 sem considerar a evolução dos dados no tempo. 

Os dados primários foram coletados por meio de um questionário. Os dados de fonte 

secundária foram coletados os registros da empresa e em bibliografia. O instrumento de coleta 

de dados foi um questionário com 38 questões onde o respondente indicou o que mais 

contribui para que ele permaneça na empresa e o que ele gostaria que a empresa oferecesse de 

benefícios. 

Ele foi aplicado da seguinte forma: foi realizado na empresa, em horário de trabalho 

dos colaboradores, em uma sala reservada sem a presença de nenhum dos lideres, tiveram um 

tempo de 30 minutos para responderem as questões. Antes da entrega dos questionários foi 

explicado como deveria ser respondido e sua finalidade. A população pesquisada esta 

expressa no Quadro 01 a seguir: 

 
 

QUADRO 01 – população pesquisada 

SETOR 
PRODUÇÃO 

POPULAÇÃO  AMOSTRA 

FILATORIO 112 35 
MAÇAROQUEIRA 80 25 
PENTEADEIRA 76 23 
UNILAP 26 08 
CONICALEIRA 28 09 
TOTAL 322 100 

Fonte: registros da organização (2013) 
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 A escolha para responder o questionário será os primeiros que voluntariamente 

se dispuseram. Para o cálculo da amostra foi utilizado a seguinte regra: 

 

Total da amostra ---------------- Total da população 
          x                ---------------- Total do setor 
 

Os dados foram tratados em porcentagem e analisados de forma descritiva. 

 

4 RESULTADOS E DISCUSSÃO 

 
4.1 A organização em estudo 

Segundo  site da empresa ela teve início de suas atividades no ano de 1994, possui 

hoje 530 colaboradores e atua no ramo de fiação de algodão. Oferecem os benefícios de cesta 

básica, a gratificação por tempo de serviço após três anos de empresa, o cartão benefício para 

colaboradores da produção, tem o pagamento de salário variável quando a lucros (de 0 a 

30%), convênio médico e odontológico participativo, banco de horas, refeitório e transporte 

próprio. 

 Em 2012 foi realizada uma pesquisa de clima para descobrir porque a rotatividade 

estava alta, apresentando uma media de 9% de rotatividade. Ela abrangeu 530 colaboradores 

objetivando descobrir os motivos da demissão. Os resultados da tabela abaixo indicaram a 

escala de trabalho, onde se trabalha quatro dias e folga um assim trabalhando sábados, 

domingos e feriados, a folga segue o cronograma para o ano. 

 
 
TABELA 1 – Motivos da demissão 
 
Colocação Colocação 
1ª Escala de trabalho 
2ª Perspectiva de crescimento 
3ª Tempo com a família 
4ª Remuneração 
5ª Benefícios 

   Fonte: questionários (2012) 
 

 Este estudo esclareceu onde estava o problema da alta rotatividade e a empresa busca 

alternativas para ameniza o problema, já que a natureza do trabalho exige certas condições de 

escala de trabalho no setor de produção. 
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4.2 Resultado do questionário 

Após a aplicação dos 100 questionários houve retorno de 100%, validando o estudo. A 

empresa solicitou que os dados fossem compilados de forma conjunta para não expor nenhum 

setor. O questionário apresentava a seguinte pergunta: Qual fator contribui para que você 

permaneça nesta empresa? E os colaboradores pontuaram por ordem crescente os fatores que 

respondia a pergunta solicitada de um a 25 de acordo com sua importância. 

 
QUADRO 2 – Fatores de contribuição para retenção 
 

  
CLASSIFICAÇÃO POR GRAU DE IMPORTÂNCIA  

para o que mais contribui para que o funcionário fique na empresa 

Fatores 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 

Salário 0 0 0 0 0 0 0 1 0 5 0 3 0 0 8 0 0 0 3 7 4 22 9 13 25 
Estabilidade no 
emprego 20 16 12 15 7 3 0 0 1 0 7 1 3 8 3 0 4 0 0 0 0 0 0 0 0 
Relacionamento 
com a chefia 0 0 2 9 16 22 14 7 15 2 1 2 0 0 0 1 3 0 0 1 5 0 0 0 0 
Ambiente de 
trabalho 0 0 0 7 15 5 19 21 14 2 0 1 0 0 0 0 2 6 0 4 4 0 0 0 0 
Autonomia no 
trabalho 0 1 2 0 0 3 0 0 0 5 4 0 15 11 7 11 13 7 10 4 7 0 0 0 0 
Possibilidade de 
treinamentos e 
cursos 0 0 0 0 0 05 0 1 0 5 0 3 0 0 8 0 0 4 3 7 4 21 11 16 12 
Critérios claros 
para progresso 
profissional 0 1 0 0 3 2 4 9 11 15 13 22 5 0 0 1 1 0 0 1 9 3 0 0 0 
Relacionamento 
com os colegas 18 18 12 15 7 3 0 0 1 0 7 1 3 8 3 0 4 0 0 0 0 0 0 0 0 
Reconhecimento 
pela 
polivalência 0 0 0 0 1 9 7 6 0 5 0 6 0 0 8 0 0 0 13 17 5 10 9 2 2 
Crescimento 
profissional 0 0 0 0 0 4 1 0 0 5 0 3 0 0 8 0 0 0 7 3 4 8 23 18 16 
Possibilidade de 
treinar novos 
colaboradores 0 3 0 2 1 3 0 3 2 0 0 3 15 4 5 14 6 12 7 8 3 5 2 1 1 
Ação corrente 
entre discurso e 
a prática 0 0 5 1 3 1 8 11 10 16 8 11 0 0 0 3 2 3 0 1 17 0 0 0 0 
Acessibilidade 
as chefias 19 17 12 15 7 3 0 0 1 0 7 1 3 8 3 0 4 0 0 0 0 0 0 0 0 
Sorteio de 
viagens por 
metas compridas 0 0 4 0 1 1 8 9 8 8 5 16 0 0 0 1 2 21 9 0 5 0 2 0 0 
Pagamento por 
sugestão 
aprovada 0 0 3 0 1 1 10 7 10 12 4 12 0 0 0 0 1 16 1 0 3 6 13 0 0 

Falta de estudos 26 10 12 15 9 3 0 0 1 0 5 1 3 8 3 0 4 0 0 0 0 0 0 0 0 
Escala de 
trabalho 0 0 0 0 0 0 0 1 0 5 0 3 0 0 8 0 0 0 9 7 5 10 9 21 22 
Tempo com a 
família 0 0 0 0 0 0 0 1 0 5 0 3 0 0 8 0 0 0 3 9 4 9 10 26 22 
As tarefas(sem 
esforço físico) 0 0 2 0 10 5 0 4 0 5 4 0 15 8 1 14 13 7 1 4 7 0 0 0 0 
Facilidade de 
aprendizado 14 15 19 15 7 13 5 0 1 0 7 1 0 1 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 
O cuidado com 
a saúde do 
colaborador 0 5 4 2 1 0 3 4 7 0 11 3 10 5 6 11 6 4 10 8 0 0 0 0 0 
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Gosta do 
trabalho que 
realiza 3 5 5 2 10 14 15 12 6 0 2 1 5 5 2 0 3 1 0 0 2 5 2 0 0 
Disponibilização 
de epi's 0 8 4 2 1 0 6 2 12 0 11 3 8 9 5 11 7 2 0 8 0 0 1 0 0 
Boas condições 
de trabalho 0 1 2 0 0 0 0 1 0 5 4 0 15 10 7 11 13 7 10 4 7 0 3 0 0 
Participação no 
processo 
decisório 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 15 6 22 11 10 14 7 5 1 6 3 0 

Fonte: questionário (2013) 
 
 

Para facilitar o entendimento dos resultados do quadro acima, em fatores mais 

relevantes foram divididos em dois quadros em separados, um contendo os cinco fatores que 

mais contribuem e um contendo os cinco fatores que menos contribuem para que o 

funcionário permaneça na empresa. O quadro seguinte apresenta os cinco fatores que mais 

contribuem com isso: 

 
Quadro 3 – Fatores de contribuição para retenção 
 

  
CLASSIFICAÇÃO POR GRAU DE IMPORTÂNCIA  

o que mais contribui para que o funcionário fique na empresa 

Fatores 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 

Falta de estudos 26 10 12 15 9 3 0 0 1 0 5 1 3 8 3 0 4 0 0 0 0 0 0 0 0 
Estabilidade no 
emprego 20 16 12 15 7 3 0 0 1 0 7 1 3 8 3 0 4 0 0 0 0 0 0 0 0 
Acessibilidade 
as chefias 19 17 12 15 7 3 0 0 1 0 7 1 3 8 3 0 4 0 0 0 0 0 0 0 0 
Relacionamento 
com os colegas 18 18 12 15 7 3 0 0 1 0 7 1 3 8 3 0 4 0 0 0 0 0 0 0 0 
Facilidade de 
aprendizado 14 15 19 15 7 13 5 0 1 0 7 1 0 1 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 

Fonte: questionário (2013) 
 

Constatou-se que os fatores que são mais importantes para que o funcionário fique na 

empresa estão expressos acima. O primeiro é a falta de estudo com 26 escolhas de 

importância 1, pois para área de produção não exige alta escolaridade. O segundo foi a 

estabilidade no emprego com 20 escolhas, eles sentem que a empresa preza por seus 

colaboradores. O terceiro é a acessibilidade às chefias, com 19 escolhas, não existe 

dificuldade, nem burocracia para acesso aos superiores. O quarto é o relacionamento com os 

colegas com 18 escolhas, existe harmonia e colaboração entre todos, e o quinto se refere a 

facilidade no aprendizado com 14 escolhas, apesar da alta tecnologia, as máquinas são de fácil 

entendimento. 

Os resultados mostram que a falta de estudos é um fator que contribui para a 

permanência dos colaboradores na empresa, então a empresa deve lembrar que hoje o acesso 

das pessoas aos estudos é muito fácil, com esta possibilidade aparece a preocupação de que se 
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estes colaboradores permanecerão na empresa após adquirirem uma escolaridade maior. Com 

escolaridade maior as oportunidades de mercado aumentam e podem ir em busca de melhores 

condições de trabalho e com maior satisfação financeira. É de suma importância para a 

empresa que os seus colaboradores se sintam seguros na procura de seus lideres, a sua 

acessibilidade faz com que estes sintam-se parte da organização, desta forma fazendo com 

que contribuam cada vez mais. 

Já os cinco fatores que menos contribuem com esta permanência e que poderiam ser 

revistos são: 

 
QUADRO 4 – Fatores de contribuição para retenção 
 

  
CLASSIFICAÇÃO POR GRAU DE IMPORTÂNCIA 

 para o que mais contribui para que o funcionário fique na empresa 

Fatores 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 

Salário 0 0 0 0 0 0 0 1 0 5 0 3 0 0 8 0 0 0 3 7 4 22 9 13 25 
Escala de 
trabalho 0 0 0 0 0 0 0 1 0 5 0 3 0 0 8 0 0 0 9 7 5 10 9 21 22 
Tempo com a 
família 0 0 0 0 0 0 0 1 0 5 0 3 0 0 8 0 0 0 3 9 4 9 10 26 22 
Crescimento 
profissional 0 0 0 0 0 4 1 0 0 5 0 3 0 0 8 0 0 0 7 3 4 8 23 18 16 
Possibilidade de 
treinamentos e 
cursos 0 0 0 0 0 05 0 1 0 5 0 3 0 0 8 0 0 4 3 7 4 21 11 16 12 

Fonte: questionário (2013) 
 

Constatou-se que os fatores que menos contribuem para que o funcionário fique na 

empresa estão expressos acima. O primeiro fator que possui 25 escolhas com grau de 

importância 25, foi o salário. A escala de trabalho e o tempo com a família estão empatados 

com 22 relatos cada um no terceiro lugar. O quarto é com relação ao crescimento profissional 

com 16 escolhas. E o quinto ficou com a possibilidade de treinamentos e cursos com 12 

escolhas. 

Tais dados quando comparados entre o resultado do questionário aplicado deste artigo 

e a pesquisa de clima realizado em 2012 pela empresa, apresentam os mesmos pontos de 

insatisfação dos colaboradores. Isso é uma informação importante para que a empresa reflita e 

reveja possibilidades de melhorias, principalmente o crescimento do colaborador no cargo, o 

pagamento por méritos, ou por produção. Porque segundo os autores pesquisados, tais 

políticas por mérito produtivo, leva ao crescimento do indivíduo e da empresa de forma 

harmoniosa, pois colaborador sem perspectiva de melhorias e crescimento não produz como 

deveria produzir, já sua necessidade de reconhecimento e crescimento não são atendidas a 

contento.  
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Conforme mostra a pesquisa realizada a escala de trabalho que a empresa possui não 

satisfaz seus colaboradores, mas como isto não pode ser mudado por causa da natureza da 

organização e do posto de trabalho, pode ser reparado e amenizado com os demais fatores 

apontados para uma melhora e para a retenção dos colaboradores. 

Ressaltando pelo autores supracitados de forma unânime entre eles, é muito 

importante as organizações desenvolverem políticas como por exemplo o crescimento no 

cargo que gere ganhos financeiros com o passar do tempo, em relação aos novos que entram 

na empresa. Isso gera valorização e reconhecimento pelo tempo em que ficaram contribuindo 

para o sucesso da empresa.  Por isso, políticas de gestão de pessoas que promovam ganho por 

produtividade, metas, cuidados com a organização, promove comprometimento retendo os 

colaboradores e diminuindo os custos de rotatividade. 

Ainda no questionário foi realizada a seguinte pergunta: Indique quais benefícios (a 

implementar pela empresa) que atenderiam melhor suas necessidades?, e obtivemos o 

seguinte resultado: 

 
QUADRO 5 – Benefícios a implementar 
 

  
BENEFICIOS A IMPLEMENTAR 

CLASSIFICAÇÃO POR IMPORTÂNCIA 

BENEFICIOS Nº Nº Nº Nº Nº Nº Nº Nº Nº Nº Nº Nº Nº 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 

14º SALÁRIO 19 21 13 11 8 7 9 5 1 2 1 2 1 

PLANO DE CARGOS E SALÁRIOS 17 12 14 16 10 9 11 4 3 3 1 0 0 

AUXILIO EDUCAÇÃO AO COLABORADOR 15 13 14 11 6 12 16 4 2 3 1 1 2 

PARTICIPAÇÃO NOS LUCROS 12 11 15 15 23 11 8 5 0 0 0 0 0 

PREMIAÇÃO POR PRODUTIVIDADE 10 14 10 17 13 11 12 5 2 1 2 2 1 

AUMENTAR O VALOR DA CESTA BÁSICA 6 11 11 7 6 5 5 11 7 7 10 9 5 

CONVÊNIO COM CLUBE RECREATIVO 5 4 4 4 7 4 4 3 14 18 19 4 10 
CONVÊNIO MEDICO E ODONTOLOGICO COM 
MAIS COBERTURA 5 3 4 3 9 11 7 21 15 7 10 3 2 

FACULDADE CORPORATIVA 5 2 7 5 4 5 5 10 16 11 12 12 6 

AUXÍLIO EDUCAÇÃO PARA FILHOS 3 4 1 2 9 8 12 5 13 10 11 16 6 

SALA DE DESCANSO E JOGOS 3 3 2 5 1 4 3 8 9 11 12 17 22 

ENTREGA MATERIAL ESCOLAR AOS FILHOS 0 2 5 3 2 4 3 9 7 12 10 20 23 

HORA EXTRA EM VEZ DE BANCO DE HORAS 0 0 0 1 2 9 5 10 11 15 11 14 22 
Fonte: questionário (2013) 

 

Em primeiro lugar com grau de importância 1 fica o 14º salário com 19 escolhas, em 

segundo o plano de cargos e salários com 17 escolhas, em terceiro o auxílio educação ao 

colaborador com 15 escolhas, em quarto a participação nos lucros com 12 escolhas e em 

quinto lugar a premiação por produtividade com 10 escolhas pelos colaboradores. 
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Segundo os autores citados que concordam entre si, os benefícios e serviços prestados 

pela organização aos seus colaboradores exercem uma forte influência na sua qualidade de 

vida e são elementos atrativos para a de retenção de pessoal. Tais como: as gratificações, 

refeições subsidiadas, empréstimos aos funcionários, assistência médico hospitalar 

subsidiado, transporte, produtividade por metas, crescimento no cargos entre outros.  

Aqui se confirma e responde a pergunta do estudo, que conforme citado anteriormente 

pelos autores a grande importância da empresa desenvolver um bom plano de cargos e 

salários, o pagamento por produtividade e méritos e a divisão dos lucros da empresa com os 

colaboradores, isso fará com que a empresa retenha muito mais seus colaboradores, e também 

irá ganhar com a satisfação dos colaboradores, pois como também citado pelos autores, 

colaboradores motivados produzem muito mais. Com isso cabe a empresa aceitar ou não os 

fatos levantados e o que fará com eles. 

 

CONCLUSÃO 

 
       A empresa deve ter como medida um planejamento maior em seu RH, preocupando-se 

mais em reter e motivar seus colaboradores. Isso deve acontecer o quanto antes possível, para 

que não sejam perdidos, seus colaboradores em potencial, para o mercado. As pessoas são o 

grande diferencial competitivo das organizações, no atual modelo de gestão é o capital 

intelectual, pois competem as pessoas a gestão do desenvolvimento profissional. A melhor 

maneira de reter os colaboradores é fazer uma analise de suas necessidades e estabelecer 

critérios equitativos de produção, remuneração e reconhecimento. 

Com tais resultados a empresa tem a informação de onde pode formular estratégias 

que possam contribuir para elevar o índice de retenção na organização como: gratificações, 

participação nos lucros da empresa, estruturação de cargos, avaliação de desempenho, 

pagamento por méritos e por produção. Quando as pessoas crescem financeiramente no cargo 

frente sua produtividade, conforme os autores, necessidades chaves são garantidas e o 

comprometimento com a organização e o trabalho cresce, por isso a necessidade de criar 

políticas de ganho e crescimento organizacionais por méritos, para manter a integridade 

administrativa e promover a sustentabilidade organizacional. 

Portanto, o desenvolvimento destas políticas são investimentos que reterão os 

melhores, que estarão comprometidos e dedicados a ajudar a sobrevivência da organização. 
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POLÍTICA PARA RETER TALENTOS EM UMA INDÚSTRIA TEXTIL 

 

 

SCARATTI, Kátia Aparecida 

COLTRE, Sandra Maria 

 

RESUMO 

Este estudo apresenta os resultados de uma pesquisa que foi exploratório e investigou se a 
política de pessoas está retendo os talentos na organização. O corte foi transversal em 
13/06/2013, sem considerar a evolução dos dados no tempo. O instrumento de coleta de dados 
foi um questionário com sete questões onde o respondente indicou a opção que mais se 
identificava. A pesquisa foi realizada com os 44 funcionários do setor de produção. Os dados 
foram tratados em porcentagem e analisados de forma descritiva. Os resultados apontaram 
que os fatores da políticas da empresa pesquisados estão no geral, contribuindo de forma 
mediana para que os funcionários da área produtiva permaneçam na empresa. Suas 
solicitações para aumentar esta adesão é melhoria no salário e no ambiente de trabalho, 
principalmente nos relacionamentos, autonomia, que é entendido como forma de 
reconhecimento dispendido pela empresa. 
 
PALAVRAS-CHAVE: permanência; satisfação; talento. 

 

1 INTRODUÇÃO 

 

Vários fatores influenciam no sucesso ou fracasso da organização de uma empresa, 

com a globalização mudanças são frequentes, gerando preocupações nas organizações, seja 

ela de grande, médio ou pequeno porte. A retenção de talento não significa apenas manter os 

profissionais que trazem melhores resultados, mas também evitar a sua rotatividade. Retenção 

requer conhecimento e desenvolvimento de novos relacionamentos que refletem uma conexão 

interna para a organização, os talentos são pessoas criativas, inovadoras, capazes de prever o 

futuro, gerar ideias e soluções que contribuem para satisfação do profissional e da 

organização, pois a saída de talentos é muito custosa, podendo comprometer andamento da 

gestão da organização. Saber valorizar e desenvolver o potencial dos funcionários é um 

grande diferencial na competitividade dos negócios. 

Araújo (1999) apontava que acreditar no potencial das pessoas e saber desenvolvê-los 

é o maior diferencial competitivo nos negócios. Destaca que, olhos atentos e mente aberta e 

disposição para mudar são requisitos essenciais para a conquista da excelência pessoal. É 

através dessas qualidades que a organização em estudo, precisa valorizar os fatores para 
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retenção dos seus talentos e respeitá-los, para que eles possam dar continuidade aos trabalhos 

realizados pela organização. 

Tendo em vista esses argumentos este estudo buscou responder uma pertinente 

questão: A política de pessoas está retendo os funcionários na empresa? 

 

2 HISTÓRIA DA CONFECÇÃO 

 

Conforme Salvadori (1986) em meados do século XVIII teve a evolução do sistema 

manufatureiro para o sistema fabril, o desenvolvimento mercantil impulsionou a busca de 

novas técnicas e métodos de produção de mercadorias, assim a produção realizada nas casas e 

também nas oficinas foi substituída pela produção nas fábricas. O setor de confecção integra a 

indústria têxtil que é constituída por vários setores, desde o cultivo do algodão até a confecção 

passando pelas matérias primas até a peça pronta para consumo.  

Dentre várias utopias criadas a partir do século XVI, a que mais de desenvolveu foi à 

sociedade do trabalho, fábricas-prisões, fábricas-conventos, fábricas sem salário, que aos 

nossos olhos adquirem um aspecto caricatural, foram sonhos realizados pelos patrões e que 

tornaram possíveis. A palavra trabalho até a época moderna era sinônimo de penalização e de 

cansaços insuportáveis, de dor e de esforço extremo, de tal modo que a sua origem só poderia 

estar ligada a um estado extremo de miséria e pobreza (SALVADORI, 1986).  

 
Foi a partir do século XVI, que o trabalho assumiu a posição do nível mais 
elevado e a mais valorizada das atividades humanas, o trabalho passou a ser 
a fonte de toda a produtividade e expressão da própria humanidade do 
homem, a partir daí os homens se submeteram aos rígidos padrões do 
trabalho, os primeiros homens que se viram constrangidos pela pregação 
moral do tempo útil e do trabalho edificante, sentiram em todos os 
momentos de sua vida o poder destrutivo desse novo princípio normativo da 
sociedade. Sentiram na própria pele a transformação radical do conceito de 
trabalho, uma vez que essa nova positividade exigiu do homem a sua 
submissão completa ao mando do patrão (ARENDT, 1990, p. 16).  
 
 

A partir do final do século XX, contata uma mudança de comportamento, antigamente 

os funcionários eram vistos apenas como profissionais que precisavam mais do seu cargo do 

que o próprio empregador. Numa inversão de papéis, atualmente são as organizações que 

percebem a importância de atrair e manter esses talentos em seu quadro de funcionários, 

valorizando seu conhecimento e incentivando suas habilidades (SALVADORI, 1986). 
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Um dos grandes desafios para as organizações, de como atrair e manter os talentos 

dentro da organização e esse fator pode ser levado em conta desde o procedimento de como 

trata o profissional. 

 

2.1 Retenção de talentos 

A palavra retenção de talentos segundo o dicionário Aurélio Buarque de Holanda 

Ferreira, significa que é “o ato ou o efeito de reter, impedir de sair, deter”, o talento é o dom 

natural ou adquirido, inteligência excepcional. Talento, vocação, dom, tendência, habilidade. 

Seja qual for o nome que se atribua para executar determinadas tarefas em detrimento de 

outras é uma realidade da qual as pessoas não podem fugir. Todos têm aptidões diferentes 

para o desenvolvimento das quais necessitam e desejam de estímulos e instruções adequadas.  

Segundo Michaels (2002, p. 16), “Talento é o conjunto das habilidades de uma pessoa, 

seus dons, habilidades, conhecimento, experiência, inteligência, discernimento, atitude, 

caráter e impulso inatos, e que também inclui sua capacidade de aprender e desenvolver-se”. 

Também conhecido como um dos processos de gestão de pessoas nas organizações, a 

retenção de talento é essencial para a manutenção das pessoas e dos seus talentos, da 

produtividade e comprometimento com os objetivos organizacionais. Continua que a 

“retenção de talentos é um processo integrado que pressupõe a atração e o desenvolvimento 

do capital humano, ocorrendo por meio de determinada postura e de diversas ações, 

integrando os objetivos dos profissionais e os da organização”.  

A pessoa criativa possui atitude ativa na busca de geração de ideias que 

posteriormente são possíveis de serem aplicadas, sendo capaz de manipular os conhecimentos 

e gerar ideias que podem ser implantada na organização. Além disso, pessoas talentosas são 

criativas. Sabem resolver os problemas e aproveitar as oportunidades oferecidas. Pensam em 

soluções de problemas antes mesmo de acontecer. Olham para o passado e mudam o futuro. 

Suas ideias são sempre eficientes e quase sempre são usadas pelas organizações.  

O mercado oferece cada vez mais oportunidades para pessoas talentosas, tornando 

mais fácil a rotativismo de profissionais insatisfeito, a chave real para manter uma força de 

trabalho não é apenas contratar os melhores profissionais, mas sim fazer o possível para 

mantê-los.  

Marins (2007) aponta que a retenção de talento nas organizações não é uma tarefa 

fácil, eles são inquietos e móveis, confiam plenamente em si mesmos, alegando qualquer 

motivo para mudar de emprego essas pessoas têm a necessidade de desenvolver seus talentos, 
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são pessoas criativas e que sempre estão em busca de desafio. Reter talento é essencial para o 

sucesso da organização, e o comprometimento entre empregado e empregador caracteriza 

uma organização de sucesso. 

Para se manter no mercado de trabalho o talento deve ter uma capacidade elevada, e 

uma pré-disposição psicológica que ingressa na força de trabalho. Toda organização requer 

um talento porque todas as pessoas talentosas têm facilidade para aproveitar oportunidades, 

mudanças e desenvolvimento pessoal. A organização mantendo pessoas talentosas irá 

assegurar talentos altamente qualificados para o sucesso futuro do ambiente organizacional. 

As organizações buscam pessoas com características diferenciadas, que busquem 

melhorar sempre a favor da organização, que tenham iniciativa e força de vontade. Suas 

habilidades, conhecimentos e atitudes são de extrema importância, pois são essas 

características que ajudam na tomada de decisão para garantir o sucesso e a competitividade.  

Chowdhury (2003), considera que os talentos é alguém que quebra regras, inicia 

mudanças e gera conhecimentos. Os Talentos são os espíritos de uma organização. Eles abrem 

a porta do conhecimento a todos. Em uma era competitiva, o crescimento de qualquer 

organização é proporcional ao crescimento do seu talento. 

Ainda em consonância com Chowdhury (2003), a retenção de talentos ganha 

importância na organização, onde a rapidez e a competitividade exigem resultados eficazes e 

isso só acontece através das pessoas, e por isso é fundamental que as empresas tenham um 

cuidado especial com seus profissionais, de modo a reter aqueles que apresentam as 

competências necessárias para atuar e se destacar nesse cenário em tempos de crise 

econômica, a retenção de talentos pode ser também uma grande aliada na redução de custos. 

Afinal, reter talentos significa manter aqueles que trazem melhores resultados. 

Prossegue argumentando que existe organização que não se preocupa em reter 

talentos, elas acreditam que tem mão de obra sobrando, mas não sabem que talentos 

qualificados não são tão fáceis de encontrar, as organizações que fazem isso não entendem 

que se perde muito mais tempo e dinheiro demitindo e contratando, do que desenvolvendo 

pessoas na organização. O trabalho é uma atividade social, e as pessoas estão valorizando 

cada vez mais o ambiente, a equipe, as oportunidades de crescimento e as perspectivas de 

futuro. Existem diversas formas de motivar e estimular os colaboradores, com bons salários e 

benefícios variados, mas se não houver um clima favorável e um foco individualizado nas 

necessidades de cada um, não há o que possa manter as pessoas felizes e motivadas. 
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  Tão importante quanto identificar talentos, é investir no seu treinamento que 
significa “um conjunto de métodos usados para transmitir aos funcionários 
as habilidades necessárias para o desempenho do trabalho”. É necessário 
salientar a importância do treinamento, não somente para os jovens talentos 
das empresas, mas para os colaboradores da organização, sempre levando 
em consideração as necessidades de cada colaborador, buscando qualificar 
cada integrante da equipe, de modo a aprimorar os pontos que devem ser 
desenvolvidos, e fortalecer ainda mais os pontos fortes de cada profissional 
(DESSLER, 2003, p. 140). 

 
 

O treinamento visa preparar e formar o profissional para o exercício de uma profissão 

para o mercado de trabalho. Seus objetivos são amplos, podendo ser a curto, médio e longo 

prazo, a fim de qualificá-los para uma futura profissão, ampliando, desenvolvendo e 

aperfeiçoando habilidade para seu crescimento profissional. O objetivo é torná-lo mais 

eficiente e produtivo no seu cargo através de uma sistemática organizada, sendo que o foco no 

treinamento é fundamental para que o indivíduo adquira e amplie seus conhecimentos, 

contribuindo para o alcance das metas organizacionais. É de grande importância aplicar o 

treinamento para os funcionários da organização, visando preparar a empresa para enfrentar a 

nova realidade do mercado, bem como as tendências futuras. 

Segundo Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001) até a década passada, o treinamento era 

visto pelos administradores como um centro de custos entre as muitas rubricas que 

sinalizavam o apoio a realização das atividades-fim da organização. Porém, com o advento da 

qualidade total e a busca incessante da excelência, os gastos com treinamento deixaram de 

equiparar-se aos de material de consumo. Dessa forma, o que treinamento não deve ser visto 

pela organização como despesa, mas sim como investimento, o qual trará retorno altamente 

compensador para a própria organização. 

Vale ressaltar que a Educação Corporativa, também chamada de educação 

empresarial, é a aquisição da competência em empreender um forte processo de aprendizagem 

e gestão do conhecimento, de acordo com a visão e missão da instituição, consiste no 

processo para desenvolver as competências essenciais dos funcionários para o sucesso de uma 

organização, com base na visão dos objetivos e das metas a serem alcançadas por meio da 

disseminação e compartilhamento da aprendizagem do conhecimento (FERREIRA, 2003).  

A Missão da Educação Corporativa é formar e desenvolver talentos humanos na 

gestão de negócios, por meio da aprendizagem e gestão do conhecimento organizacional, com 

foco na competitividade. A aprendizagem pode ser tanto específica quanto organizacional, 

mas sempre funcional e contínua. Tanto a aprendizagem quanto a gestão do conhecimento 

precisam ser eficientes para não haver desperdício do recurso mais precioso, que é o tempo. 



109 
 

109 
 

Na Educação Corporativa a visão dos objetivos e as metas a serem alcançadas devem ser 

compartilhadas. 

Meister (1999) traça um paralelo entre as organizações atuais e as organizações nos 

anos 50 e 60, como diferencial na: Hierarquia corporativa, antigamente estável e de 

movimentos lentos, com os pensadores no topo da pirâmide e os fazedores na base, é pouco 

apropriada ao novo ambiente competitivo e de movimentos rápidos. Em lugar dela, as 

corporações estão optando por uma organização plana, enxuta e flexível, caracterizada por um 

processo decisório descentralizado. A organização do século XXI valoriza o trabalho em 

equipe em detrimento do individualismo, sai à procura de mercados globais em detrimento 

dos domésticos e enfoca a necessidade do cliente em lugar do lucro em curto prazo. Para ela a 

principal vantagem competitiva é o tempo de duração do ciclo e não dos custos.  

Paradigmas de mudanças exigem que as pessoas sejam mais ágeis, flexíveis e possuam 

competência para o sucesso da organização, capacidade para desenvolver a prática das 

atividades, valores da organização, enfatizarem a cultura empresarial, desenvolverem a 

cidadania para o sucesso da organização. Conclui que a educação tornou-se uma prioridade na 

qualificação da força de trabalho, como uma das principais vantagens competitivas do século 

XXI.  No dizer de Martinez (2009), com o surgimento de novas tecnologias, passou a exigir 

do funcionário mais qualificação, independente do setor atuante, buscando sempre alcançar os 

melhores conhecimentos, habilidades e atitudes, que são eficazes para adaptarem-se as novas 

mudanças do mercado. 

Pode-se concluir que o conhecimento não é armazenamento, não é coleção, mas sim 

conexão entre conhecimento e pessoas. 

 

2.3 Políticas e práticas para retenção de talentos 

 Para Maksuri, (2005) pessoas que conhecem seus pontos fortes e fracos têm mais 

chances de se dar bem no que fazem. Da mesma maneira, um empregador que souber 

aproveitar ao máximo o talento de seus funcionários terá uma organização com engrenagens 

saudáveis e preparadas para desafios.  

 
Entende-se que dentro do contexto de gestão de pessoas, cabe a organização 
a responsabilidade de dar o suporte necessário para que elas possam usar seu 
talento, habilidades e conhecimentos em prol de melhores resultados, ao 
mesmo tempo em que recebem o que a empresa tem de melhor a oferecer, 
contribuindo para um crescimento e desenvolvimento pessoal e profissional 
(DUTRA, 2004, p. 68).  
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As políticas de recursos humanos como cargos, salários, treinamento, 
avaliação, etc. devem ser flexíveis o bastante para se ajustarem aos objetivos 
organizacionais sempre que necessário. Dependem e se modificam em 
função das reações do mercado, mudanças na legislação e da situação do 
país (CARVALHO e NASCIMENTO, 1997, p. 398).  

 

A implantação de uma política em uma organização tem como propósito estabelecer 

programas de incentivos para manutenção dos empregados, de forma a reduzir a rotatividade 

destes. No mercado competitivo, a organização que se preza, busca diferencial ao seu 

negócio, e para isso é importante que se tenha os melhores e maiores talentos na área e para 

manter bons talentos na organização, é preciso investir em medidas simples. 

A gestão de recursos humanos passou a desempenhar um papel fundamental nas 

organizações que, além das políticas de RH são responsáveis pelas demais áreas da 

organização, como também, pela elaboração das estratégias que estejam em consonância com 

objetivos organizacional. Essa importância é enfatizada por Chiavenato (2004, p. 5), que “as 

organizações funcionam por meio de pessoas, que delas fazem parte e que decidem e agem 

em seu nome”, ou seja, são as pessoas que dão vida ao dia a dia da instituição. São elas que 

fazem os processos funcionarem e que levam a empresa ao crescimento e desenvolvimento, 

realizando isso por meio das tomadas de decisão, dos planejamentos de curto, médio e longo 

prazo, da inovação dos processos, da criação de novos produtos e serviços, das análises de 

mercado, da identificação de oportunidades de crescimento empresarial, da aplicação das 

atividades de corporação, e de todas as demais áreas que necessitem de que a mente humana 

seja colocada em ação, a fim de viabilizar o progresso da empresa. 

Como descreve Mayor (2003) o valor das pessoas na organização também é enfatizado 

por incomparável contribuição, isto é, compreende seu comando de informação e experiência, 

sua habilidade de integrá-las e de fazer uso de seu discernimento pessoal, de se mostrar 

inovador, intuitivo e de desenvolver relacionamentos. Essas são as dinâmicas vitais de uma 

organização e processo de desenvolvimento. Sem as pessoas, todos os elementos estruturais - 

tanto relativos aos clientes como organizacionais poderiam se desintegrar e, com toda certeza, 

deixariam de crescer. As únicas exceções seriam as metodologias devidamente documentadas 

ou o conhecimento patenteado. 

Estudo realizado no ano de 2012, pela consultoria internacional Hay Group realizado 

com 83 empresas brasileiras revela que 79% das empresas investem no desenvolvimento de 

carreira de seus funcionários para, além de motivá-los, evitar perdê-los. O problema é que 

cada pessoa pensa, age e se motiva de diferentes maneiras, e sua produtividade está 
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diretamente ligada a estes motivos. Identificar a motivação de cada funcionário e se possível 

atendê-la é fundamental para garantir um ambiente corporativo mais produtivo e com alta taxa 

de retenção destes talentos (FERRAZ, 2012). 

Cada organização tem uma maneira implícita, tendo a ver com a estrutura, os valores e 

a cultura da organização. Nas pequenas empresas, o que mais conta é os valores do dono, 

dentro do possível ofereça um pouco a mais do motivador que mais interessa a cada 

funcionário. 

 As empresas têm quatro moedas de troca ou fatores que motivam as pessoas, sendo 

elas de acordo com Ferraz, (2012): Dinheiro: Está relacionado ao salário, comissão, 13°, 

bônus e quaisquer outros mecanismos de recompensa monetária. Se ele deseja um ganho 

maior, como o principal motivador e as pessoas não querem perdê-lo, a e empresa deve 

oferecer um bônus baseado em desempenho. Segurança: Tem relação com a estabilidade do 

emprego, regras claras e um bom ambiente de trabalho. Se o funcionário valoriza muito a 

segurança e o local em que trabalha, ofereça horários flexíveis, outros benefícios e garantias 

de emprego. Aprendizado: É todo conhecimento que a empresa proporciona por meio de 

treinamentos formais e do aprendizado informal que se adquire durante o expediente. Se o 

funcionário deseja aprendizado intenso, ofereça a ele os melhores treinamentos que você 

puder bancar, além de ensinar pessoalmente o que você faz de melhor. Status: É como a 

organização proporciona aprovação social ao indivíduo: elogios públicos, promoções e 

reconhecimento. Se o funcionário valoriza bastante isso, faça elogios desde que sejam 

sinceros em público e aumente as responsabilidades dele, visando transformá-lo em alguém 

reconhecido como muito capaz. 

De acordo com a Folha do Oeste (2012), as estratégias de retenção de talentos 

proporcionam resultados positivos para as empresas. Muitas empresas apostam em elaborados 

processos de seleção para encontrar funcionários competentes, capazes de trazer resultados 

satisfatórios o mais rapidamente possível e, de preferência capazes de exercer a tão chamada 

pró-atividade, a ação de tomar iniciativas e ir além daquilo que lhe é pedido para a função. No 

entanto, uma vez que tais funcionários são contratados, nem sempre a própria organização 

consegue criar um ambiente propício para que o mesmo permaneça por um longo tempo. Isso 

faz com que os funcionários sigam a tendência de migrar para outras oportunidades que lhes 

são oferecidas. Tal processo pode se mostrar desvantajoso para os negócios, visto que novas 

contratações sempre demandam tempo e dinheiro. 
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Os esforços para manter os talentos podem ser feito de diferentes formas. Apesar de 

ser um fator de grande importância para a retenção de talentos, o salário nem sempre é tudo.  

ALABANEZE (2012) ressalta que não se deve utilizar o aumento salarial como única forma 

de cultivar os funcionários. Uma ação interessante é estabelecer o plano de cargos e salário, 

que cria a perspectiva de crescimento dentro da carreira vinculado a produtividade de cada 

pessoa. Oferta de benefícios, como o plano de saúde, gera maior segurança para o trabalhador. 

Já que a sensação de segurança no emprego é muito relevante. Existem ainda as ferramentas 

de bonificação financeira, como as remunerações variáveis de acordo com o cumprimento de 

metas, prática para estimular o trabalho dos funcionários. “Assim define que benefício é o 

conjunto de programas ou planos oferecidos pela organização como complemento ao sistema 

de salários” (MARRAS, 2000, p. 137).   

De acordo com Araujo e Garcia (2009), as organizações estão praticando benefícios 

sociais por terem se conscientizado do impacto desses recursos. O que tem repercutido de 

forma positiva, devido ao crescimento e sobrevivência das empresas. Para TANKE (2004) foi 

entre os anos de 1980 a 1990, que o conceito de benefícios flexíveis conseguiu maior 

popularidade. Desta forma, os colaboradores possuem a vantagem de escolherem os 

benefícios que mais lhes interessam.  

Segundo Bohlander e Snell (2010) os benefícios flexíveis servem para “acomodar as 

necessidades individuais dos funcionários”. A remuneração variável é uma forma 

complementar de remuneração baseada no desempenho que esta sendo adotada pelas 

organizações. A remuneração já não é mais vista pelas organizações como uma despesa 

necessária e sim como um investimento estratégico. 

Corroboram Wood Jr e Picarellli Filho (1999), no Brasil, os modelos mais conhecidos 

de remuneração variável são bônus, comissão, campanhas de incentivo, participação nos 

lucros e nos resultados, remuneração por competências, por habilidades e remuneração 

estratégica. A remuneração variável deve ser encarada como uma oportunidade de modernizar 

a relação capital x trabalho, garantindo a competitividade da empresa. Alertava Chiavenato 

(1999), que a remuneração variável é um tema cada vez mais discutido em tempos de 

globalização. A competitividade vem obrigando as empresas a descobrir novas estratégias 

para manter seus funcionários motivados e produtivos, obtendo desta forma, resultados 

positivos para o negócio 

O autor ainda salienta que os benefícios das formas de remuneração variável 

respondem por parte considerável da remuneração total e costumam ser fator de decisão na 
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aceitação de ofertas de emprego. A importância dos benefícios também reflete no impacto 

sobre a imagem da empresa. O oferecimento de benefícios é essencial para a atração e 

retenção da mão-de-obra, especialmente quando os requisitos do negócio impõem alto nível 

de capacitação profissional. Os benefícios, diante dessa nova consciência, ganham outra 

configuração, pois precisam responder aos motivos que impulsionam as pessoas a se sentirem 

satisfeitas. Hoje, os benefícios não podem mais ser vistos apenas como elementos 

compensatórios, mas se tornarem na prática fatores de alavancagem de qualidade de vida e da 

produtividade. 

São muitas as alternativas de remuneração variável, o objetivo é garantir a 

convergência de esforços para melhorar continuamente o desempenho da empresa (WOOD 

JR e PICARELLLI FILHO, 1999). A avaliação de desempenho nas organizações é algo 

comum. Qualquer organização realiza algum tipo de avaliação do desempenho humano, seja 

formalmente ou informalmente.  

Para Chiavenato (1999), a Avaliação de Desempenho é uma sistemática apreciação de 

desempenho do indivíduo no cargo e do seu potencial de desenvolvimento e através da 

avaliação podem ser observadas e avaliadas competências como: visão estratégica, 

planejamento, organização, responsabilidade, acompanhamento, liderança, delegação, tomada 

de decisão, solução de problemas, iniciativa, criatividade, inovação, orientação a resultados, 

autodesenvolvimento, administração de conflitos, capacidade de negociação, flexibilidade e 

adaptação a mudanças, competências interpessoais e trabalho em equipe. Com o aumento da 

concorrência entre as empresas, à elevação do nível de exigências do consumidor e as 

mudanças no cenário global, às organizações tem implementado sistemas de avaliação de 

desempenho formais e tecnicamente elaborado, visto que é uma maneira de evitar que a 

avaliação seja feita de forma superficial, subjetiva e unilateral.  

O autor ainda salienta que o que é descrito sobre um cargo específico, é atribuído a ele 

os deveres e responsabilidades a serem cumpridos por seus ocupantes, porém nem sempre o 

que o funcionário realiza corresponde ao que se espera neste problema, a avaliação de 

desempenho ajuda a identificar as causas do desempenho deficiente e/ou insatisfatório, 

possibilitando sua correção com a participação do colaborador avaliado. Além disso, 

possibilita definir o grau de contribuição de cada colaborador, identificar a eficácia dos 

programas de treinamento, obter subsídios para promoção e remuneração, obter subsídios para 

elaboração de planos de ação para desempenhos insatisfatórios, promover 

autodesenvolvimento e autoconhecimento dos colaboradores. 
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 Com os benefícios da avaliação de desempenho pode-se ter uma melhora na 

produtividade do funcionário à medida que é aceita pelo mesmo e pela organização; Como 

está o desempenho do funcionário dentro do cargo ocupado, contribuindo assim para o 

alcance das metas e objetivos estabelecidos. O mercado está se desenvolvendo cada vez mais, 

assim como também a rotatividade de profissionais, fazendo com que as empresas preocupem 

com o que fazer para reter talentos e como mantê-los. As organizações devem ficar atento 

desde o processo seletivo, é necessário haver uma política de valorização de talentos e um 

modelo de gestão de desempenho claro e bem estruturado, para que os mesmos sejam 

respeitados e valorizados. Enfim, práticas justas de reconhecimento geralmente tornam o 

ambiente um bom lugar para trabalhar, o que facilita a retenção de talentos.  

Portanto, segundo os autores citados acima, nos dias de hoje as organizações precisam 

investir na retenção dos seus talentos, pois são eles que contribuem ao máximo para o 

crescimento da organização, pois funcionários satisfeitos contribuem com suas ideias e se 

dedicam totalmente para um bom desempenho. 

 

3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

 

Este estudo foi exploratório que segundo Santos (2000) e Gil (2002), objetiva 

conhecer melhor um fenômeno para compreender suas características e elaborar ações futuras 

de alinhamentos estratégicos organizacionais. O corte foi transversal em 13/06/2013 sem 

considerar a evolução dos dados no tempo. 

Os dados primários foram coletados por meio de um questionário. Os dados de fonte 

secundária foram coletados os registros da empresa e em bibliografia. O instrumento de coleta 

de dados foi um questionário com sete questões onde o respondente indicou a opção que mais 

contribui com ele. Ele foi aplicado da seguinte forma: A questão de número 01 até questão do 

número 05 trata do perfil dos respondentes. A questão de número 06 é para indicar quanto 

cada fator contribui para que o funcionário continue trabalhando na empresa. A última 

questão pede para que cada funcionário indique três ações que a empresa possa desenvolver 

para que ele continue trabalhando na empresa. 

A pesquisa foi realizada com os 44 funcionários do setor da produção. Os dados foram 

tratados em porcentagem e analisados descritivamente e apresentados em tabelas. 
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4 RESULTADOS E DISCUSSÃO 
 
 
4.1 Histórico da organização  

De acordo com as informações repassadas pelo proprietário a empresa foi criada em 

31/07/2001 com o objetivo de oferecer uma melhor forma de vestir, a empresa é uma 

indústria têxtil brasileira fabricante de roupas. Sediada no Estado do Paraná.  

Acompanha sempre as novas tendências do mercado e trabalha com as linhas: infantil, 

juvenil e adulto, no seguimento feminino. Mantem uma margem competitiva através de 

entrega imediata de produtos, com excelentes relações com os clientes e de se adequar as suas 

necessidades. Atualmente a organização conta com uma carteira aproximadamente 1.139 

clientes distribuídos pelo país e para manter o seu contínuo crescimento, a empresa investe em 

novas tecnologias, além de participar de feiras em busca de novas formas e estilos. 

A empresa atualmente conta com 71 funcionários, os benefícios legais que ela possui 

são para os vendedores/vendedoras. Para as vendedoras internas são mensais, se atingir uma 

valor x de vendas elas ganham o beneficio que é um valor simbólico. Para os vendedores 

externos que conseguirem vender a sua conta em cada coleção no final do ano. Eles ganham 

um prêmio que varia cada ano. Em relação à parte da produção os funcionários não têm nem 

um tipo de benefício espontâneo, apenas o pagamento do salário respeitando os acordos 

coletivos e horas extras. No final do ano, a empresa oferece uma janta de confraternização 

para todos os funcionários da organização.  

A empresa não desenvolve nem um benefício além do pagamento de horas extras, 

remuneração variável por meta ou produção, treinamento, ou controle estatístico de 

rotatividade ou absenteísmo. 

 

4.2 Resultados 

 

Após a aplicação do questionário para 44 funcionários, houve um retorno de 33 (75%) 

validando o estado, os 11(25%) que não responderam não estavam presentes no dia, por 

motivos particulares.  
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4.2.1 Perfil dos respondentes 

 
 

QUADRO 1 – Perfil da população 

PERFIL DOS RESPONDENTES Nº % 

IDADE 
 Até 25 anos. 21 63,63 
 Acima de 25 anos e até 35 anos. 07 21,21 
Acima de 35 anos e até 45 anos. 05 15,15 

SEXO Feminino. 25 75,75 
Masculino. 08 24,24 

TEMPO DE 
EMPRESA 

Até 5 anos. 27 81,81 
Acima de 5 anos e até 10 anos. 06 18,18 

RENDA 
01 salário mínimo. 27 81,81 
Até 02 salários mínimos. 05 15,15 
Acima de 02 salários  e até 5 salários. 01 03,03 

ESCOLARIDADE 

Ens. Fundamental Incompleto. 05 15,15 
Ens. Fundamental Completo. 01 03,03 
Ens. Médio Incompleto. 07 21,21 
Ens. Médio Completo. 16 48,48 
Superior Incompleto. 01 03,03 
Superior Completo. 03 09,09 

Fonte: Questionário (2013)  
 
 

O perfil indica que a 21(63,63%) tem idade até 25 anos, sendo 25 (75,75%) do sexo 

feminino, conforme tabela 27(81,81%) tem até 5 anos que trabalha na empresa, pode-se 

concluir que a empresa tem rotatividade de funcionários. 27(81,81%) tem uma renda de 1 

salário mínimo, 16(48,48%) tem escolaridade do ensino médio completo. 
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TABELA 2 - Questionário de fatores contribuintes  

 
Fonte: Questionário (2013)  

 

4.2.2 Questionário de fatores contribuintes 

Constatou-se que o único fator que mais contribui para que os funcionários continuem 

na empresa é o trabalho em equipe com 72,72% sempre, esse é o único fator que mais 

contribui para a permanência. No mercado a procura por funcionários que tenha habilidade 

em trabalhar com equipe é cada vez maior, conforme Navarro (2010), a “equipe não é 

somente o conjunto de pessoas que atuam juntas num determinado projeto, cada um em sua 

função, mas sim que cada integrante saiba qual é sua parte, valorizando o processo inteiro e 

sempre colaborando, e o resultado da meta estabelecida não é apenas do líder e sim um mérito 

de todos da equipe”. Os demais fatores estão contribuindo de forma mediana tais como: com 

54,54% o fator da informação para desenvolvimento do trabalho, todos os funcionários 

precisam ter informação necessária para melhor auxiliar sua produtividade.  

O segundo fator é tanto autonomia para indicar melhorias com 42,42% nunca 

contribui e autonomia para resolver conflitos 39,39%. Dar oportunidades para que os 

funcionários possam indicar melhorias segundo Chiavenato (2004) é importante porque a 

“organização só funciona por meio de pessoas que decidem e agem, são pessoas que dão vida 

NDIQUE QUANTO CADA FATOR 
CONTRIBUI PARA QUE VOCÊ FIQUE 
TRABALHANDO NESTA EMPRESA: 

NUNCA AS VEZES SEMPRE 

N° % N° % N° % 
Salário x função exercida. 04 12,12 17 51,51 12 36,36 
Satisfação em relação aos equipamentos 
para realização do trabalho. 

04 12,12 13 39,39 16 48,48 

Existe interação entre equipe de trabalho. 00 00 17 51,51 16 48,48 
Sentimento de valorização pessoal pela 
empresa. 

07 21,21 15 45,45 11 33,33 

Comunicação satisfatória entre gestor/ 
proprietário. 

01 03,03 16 48,48 16 48,48 

Diálogo para resolução dos conflitos. 03 09,09 17 51,51 13 39,39 
Autonomia para resolver conflitos. 13 39,39 13 39,39 7 21,21 
Trabalhar em equipe. 00 00 09 27,27 24 72,72 
Informação para o desenvolvimento. 18 54,54 07 21,21 8 24,24 
Treinamento para executar seu trabalho. 12 36,36 10 30,30 11 33,33 
Tem autonomia para indicar melhorias. 14 42,42 13 39,39 06 18,18 

Média 6,33 20,93 12,25 40,49 11,67 38,58 
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ao dia-dia da instituição, e que fazem a organização funcionar e tudo isso só é possível com a 

tomada de decisão e com pessoas proativas”. 

O fator treinamento ficou bem dividido, a sua contribuição em média de 30% em cada 

indicação da escala. A empresa oferece ou não treinamento e na opinião dos profissionais de 

produção, 66,66% indicam que esse fator não contribui para que fiquem na empresa. Ou seja, 

este fator se faz necessário nas organizações conforme os estudos citados, porque desenvolve 

tanto a empresa como o funcionário, que por este é entendido como reconhecimento. 

Valorizar todos os funcionários, reconhecer o seu desempenho, são formas de satisfazer 

necessidades, criar comprometimento e reter talentos, além de diminuir custos de rotatividade. 

Considerando a média dos resultados, constatou-se que as ações administrativas que a 

empresa utiliza não estão retendo fortemente os profissionais, já que para 20,13% nunca as 

ações existentes na empresa esta criando comprometimento para que fiquem nela, 40,49% ás 

vezes e 38,58% sempre contribuem. Isso implica que pode haver alta rotatividade e 

absenteísmo no trabalho, cabendo à empresa realizar este acompanhamento porque sem tais 

informações é grande a probabilidade de conflitos e insatisfação afetando a produtividade.  

Neste sentido, destaca-se que os fatores críticos para resolver em caráter prioritário são: ter 

informações para o desenvolvimento, autonomia para indicar melhorias e resolver conflitos, 

treinamento e valorização pela empresa. Esses fatores são interligados e implica na percepção 

e avaliação do profissional de como é tratado o que o fará desenvolver comprometimento com 

a organização e permanecer na empresa. 

Portanto, a decisão para mudar o quadro cabe à empresa buscar alternativas tais como: 

contratar um profissional em gestão de pessoas para desenvolver os subsistemas de gestão de 

benefícios, remuneração por produtividade, avaliação de desempenho dentre outros. O mito 

que por ser pequena tem limitações, já foi desmistificado pelos estudos. O que se precisa é 

fazer de acordo com sua capacidade, daí a importância do profissional especialista em gestão 

de pessoas. 

 

4.2.3 Políticas ou ações para reter talentos 

Na segunda parte do questionário foi solicitado que indicassem três ações que a 

empresa poderia desenvolver para reter o funcionário na empresa. Dos questionários 

respondidos 4 não responderam nenhuma ação, 12 responderam 02 opção e 17 responderam 

03 ação. 
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TABELA 3 – Políticas ou ações para reter talentos 
POLÍTICAS OU AÇÕES QUE A EMPRESA PODE DESENVOLVER PARA QUE VOCE FIQUE 

NESTA EMPRESA. 

  Nº % 
Melhora do salário.  15 45,45 
Melhoria do ambiente de trabalho. 8 24,24 
Reconhecimento pelo trabalho do funcionário. 8 24,24 
Benefícios para motivação do funcionário. 6 18,18 
Hora para atividade complementar: exercício físico. 5 15,15 
Melhora dos equipamentos de trabalho. 4 12,12 
Cursos profissionalizantes. 3 09,09 
Uniformes. 3 09,09 
Mais diálogo satisfatório. 3 09,09 
Definir com clareza salários com as funções exercidas. 3 09,09 
Melhorar as cortinas das janelas. 1 03,03 
Trabalho em equipe. 1 03,03 
Horário de café 1 03,03 
Gosto do que faço, amo meu trabalho 1 03,03 
Mais disponibilidade de material para pesquisa 1 03,03 
Colaboração dos colegas da equipe  1 03,03 
Colocar estação de rádio para cada setor 1 03,03 
Renumeração ao funcionário em destaque 1 03,03 
Investir na autoestima 1 03,03 

Fonte: Questionário (2013)  
 

 Na perspectiva de Chiavenato (1994), “a participação dos funcionários nas 

organizações depende diretamente da ideia que elas têm a respeito de como a organização 

poderá ajudá-las a alcançar os seus objetivos individuais”. Se os funcionários acreditam nisso, 

eles permanecem, contribuem e ficam junto com a organização. 

 Os funcionários devem ser tratados como pessoas, e não como um item da máquina de 

produção. “Já é constatado pelos estudos há décadas que os funcionários precisam satisfazer 

em algum grau as necessidades de auto realização, autoestima, necessidades sociais, 

necessidades de segurança, necessidades fisiológicas básicas” (MASLOW apud 

MAXIMIANO, 2005). A organização precisa saber como reter seus talentos, pois não adianta 

encontrar uma pessoa talentosa e não conseguir mantê-la.  

Constatou-se que a organização precisa rever alguns pontos/ações, os funcionários não 

têm oportunidades de crescimento e os que estão trabalhando na organização por mais tempo 

estão recebendo o mesmo valor do que os funcionários recém-contratados, mas há diversas 

maneiras de conseguir essa melhora. Com relação ao percentual das respostas a maioria 

sugeriu uma melhora em salário, cabe a organização analisar essa questão e como sugestão a 
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implantação de um Plano de Cargos e Salários. Definir a remuneração adequada da função é 

importante para a retenção, até porque gasto com colaboradores é considerado um 

investimento, pelo fato de ter retorno, qualidade e bem estar da empresa. 

 Cabe lembrar  que um bom ambiente de trabalho é aquele onde o funcionário tem a 

liberdade para desenvolver sua função da melhor forma possível, um ambiente inovador 

propício para a imaginação, criatividade, gerando assim valor para os funcionários, desta 

forma possibilita uma melhora na velocidade da produção. 

Como já citado a organização não oferece benefício espontâneo algum para seus 

funcionários, é importante que a empresa tenha um plano de benefícios espontâneos. Segundo 

os estudos comprovam que o envolvimento com a organização, pode gerar uma melhora na 

produtividade, comprometimento e retenção deste tipo de profissional que cada dia está mais 

escasso. São inúmeras as vantagens de um plano de benefícios, porém, as mais visíveis são as 

de se ter um quadro de funcionários envolvidos com a empresa, a oportunidade de atrair e 

manter talentos, diminuir a rotatividade e o absenteísmo, além de aumentar a motivação e 

melhorar a qualidade de vida dos recursos humanos.  

Assegurar a qualidade de vida exige que o indivíduo esteja bem no nível físico, 

mental, intelectual e espiritual. Investir em um plano de saúde diminuirá o absenteísmo por 

motivos de saúde. Uma organização não deve somente se preocupar em aumentar seu número 

de vendas ou de produtos fabricados, deve estar atenta ás vantagens oferecidas para que o 

funcionário possa estar realizando suas atividades da melhor forma possível, principalmente 

porque uma ação está vinculada a outra. Benefícios são maneiras de motivar e mostrar que a 

organização também se preocupa com o bem-estar e a sua qualidade de vida, pois imagine um 

funcionário que tem seu filho doente quanto tempo se gasta em filas de hospitais públicos. 

Com um plano de saúde o funcionário ficará mais tranquilo, pois se precisar agilizará o 

processo e evitará faltar tanto no trabalho para enfrenta fila no Posto de Saúde. 

No caso da organização em estudo, por ser uma pequena empresa, a importância é 

ainda maior, já que a falta de um ou dois funcionários que estejam doentes e precisa enfrentar 

filas em hospitais, já compensa o gasto mensal que a empresa terá com os planos de saúde. Já 

que o bem maior de uma organização é justamente as pessoas, o capital humano deve ser 

valorizado e uma das formas de mostrar que realmente valoriza as pessoas que trabalham para 

você é oferecer um plano de saúde que melhore a produtividade e motivação durante o 

trabalho. Funcionários motivados, capacitados e bem renumerados passam a ter um 

desempenho acima da média, reduzindo custo e trazendo mais lucratividade para organização. 
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 A organização precisa rever essas ações para melhor reter seus talentos na área 

produtiva, porque hoje o mercado está muito competitivo se a organização não reter além do 

alto custo de rotatividade, pode comprometer sua rentabilidade e perder mão de obra 

produtiva que está cada dia mais escassa. De nada adianta investir em propagandas e 

publicidades externas se os funcionários da organização não trabalharem motivados e de 

forma produtiva, pois um fator não compensará o outro. 

 Portanto, em resposta à pergunta do estudo, os fatores das políticas da empresa 

pesquisados estão no geral, contribuindo de forma mediana para que os funcionários da área 

produtiva fiquem na empresa. Suas solicitações para aumentar esta adesão é melhoria no 

salário e no ambiente de trabalho, principalmente nos relacionamento, autonomia, que é 

entendido como forma de reconhecimento dispendido pela empresa. 

 

CONCLUSÃO 

 

 Finalizando este estudo pode-se concluir que a busca das organizações por talentos 

devem ser constantes, pois esses profissionais têm visão, objetivos e valores, e isso faz com 

que as organizações tenham uma força de trabalho surpreendente. Este estudo foi um grande 

empenho para ajudar a organização que está crescendo e precisa de aprimoramento em seus 

fatores de retenção de talentos, como as pessoas evoluem a cada dia, as organizações também 

evolui. O estudo deve ser continuado pela empresa porque os profissionais da área produtiva 

estão se tornando escassos. Como qualquer pessoa, independente de sua escolaridade tem 

como necessidade de ser reconhecido por sua produtividade e crescer financeiramente com 

isso. Daí a necessidade de estabelecer uma política de pessoas que englobe ganho x 

produtividade por mérito e gestão de benefícios espontâneos vinculados à avaliação de 

desempenho.  

 Finalizando, a contribuição do estudo para a empresa é no sentido de demonstrar que 

pelos estudos científicos realizados, o tamanho da empresa não é motivo para que ela não seja 

um sucesso. 
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RESUMO 
 Com o passar dos dias, o capital humano tem adquirido maior importância para o crescimento e 
desenvolvimento das organizações. Tal importância tem se energizado pelo motivo de o fator pessoas, 
é um dos grandes diferenciais dentro das instituições. As companhias estão em busca de profissionais 
diferenciados, com talento e capacidade de crescer dentro da empresa, e que possam trazer resultados 
para a organização. Este estudo foi desenvolvido em um frigorífico de suínos onde se tem o objetivo 
de demonstrar alternativas para a retenção de pessoas no setor de desossa, atualmente um dos mais 
críticos postos operativos, uma vez que não é o local mais procurado de um frigorífico. Neste 
contexto, o estudo buscou responder a seguinte questão: Qual é o motivo da alta rotatividade no setor 
de desossa de um frigorífico de suínos? Por meio desta preocupação, propôs-se a melhorias no 
departamento de desossa do frigorifico. 
 
PALAVRAS CHAVE: capital humano; gestão; rotatividade. 

 

1 INTRODUÇÃO 

 
A busca pela sobrevivência das organizações tem mudado os paradigmas 

organizacionais, no sentido de que se antes era necessário motivar os funcionários, hoje, 

precisa-se buscar o seu comprometimento. Isto faz com que as empresas despertem para 

importância dos ambientes positivos, onde os colaboradores possam encontrar condições 

favoráveis para trabalhar mais eficazmente, aliando-se a isso a oportunidade de efetivos 

estímulos para seu desenvolvimento. 

De acordo com Maximiano (2004), administração é resolvida como sendo um 

processo de tomar e colocar em prática decisões seja de nível estratégico, tático, ou até 

mesmo operacional, sobre objetivos e utilização de recursos, entenda-se por recursos algo 

precioso à empresa, como: informações, conhecimento, dinheiro, instalações, tempo, pessoas, 

entre outros. A disputa no mundo dos negócios mudou muito. A tecnologia cada vez mais 

difundida e espalhada pelo mundo e hoje uma das maiores expectativas de um mercado cada 

vez mais exigente. “Qualidade de produto e serviços, excelência no atendimento, 

cumprimento de prazos, facilidade nas trocas são alguns dos fatores que pode tornar a 

empresa em um negócio favorável ou desfavorável” (BICHUETTI, 2011, p. 11). 
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Com o passar dos dias, o capital humano tem adquirido maior importância para o 

crescimento e desenvolvimento das organizações. Tal importância tem se energizado pelo 

motivo de o fator pessoas, é um dos grandes diferenciais dentro das instituições. As 

companhias estão em busca de profissionais diferenciados, com talento e capacidade de 

crescer dentro da empresa, e que possam trazer resultados para a organização. Porém, na 

busca desses chamados talentos, as empresas têm encontrado dificuldades para atingirem esse 

objetivo, pois gerir talento humano é algo que necessita de planejamento adequado e boas 

políticas de gestão de recursos humanos. Este estudo foi desenvolvido em um frigorífico de 

suínos onde se tem o objetivo de demonstrar alternativas para a retenção de pessoas no setor 

de desossa, atualmente um dos mais críticos postos operativos, uma vez que não é o local 

mais procurado de um frigorífico. 

Neste contexto, o estudo buscou responder a seguinte questão: Qual é o motivo da 

alta rotatividade no setor de desossa de um frigorífico de suínos? Por meio desta preocupação, 

propôs-se a melhorias no departamento de desossa do frigorifico. 

 

2 GESTÃO DE PESSOAS 

 

O conceito de gestão de pessoas é de suma importância, pois como o próprio 

nome diz se trata de pessoas, de seres humanos, toda e qualquer empresa seja ela de qualquer 

natureza, depende unicamente das pessoas para o seu desenvolvimento e sucesso. Por isso, é 

necessário que haja a preocupação com os funcionários, pois são eles que irão garantir seu 

total crescimento interno e externo, o funcionário que esta satisfeito com a empresa, e com 

seu trabalho, desempenha melhor sua função e dificilmente ficara descontente e insatisfeito 

(PONTES, 2001). 

A Gestão de Pessoas é caracterizada pela participação, capacitação, envolvimento 

e desenvolvimento do bem mais precioso de uma organização que é o Capital Humano que 

nada mais são que pessoas que a compõe. Gestão de Pessoas é um assunto tão atual na área de 

Administração, mas que ainda é um discurso para muitas organizações, ou pelo menos não se 

tornou uma ação prática. Compete ao Departamento de Recursos Humanos promover, 

planejar, coordenar e controlar as atividades desenvolvidas relacionadas à seleção, orientação, 

avaliação de desempenho funcional e comportamental, capacitação, qualificação, 

acompanhamento do pessoal da instituição num todo, assim como as atividades relativas à 

preservação da saúde e da segurança no ambiente de trabalho da Instituição. 
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O setor de gestão de pessoas tem uma grande responsabilidade na formação do 

profissional que a instituição deseja, objetivando o desenvolvimento e crescimento da 

instituição como o do próprio funcionário, tido como colaborador para adquirir os resultados 

esperados. Para isso a gestão de pessoas procura conscientizar esse colaborador de que suas 

ações devem ser respaldadas nos seguintes princípios: Desenvolvimento responsável e ético 

de suas atividades; Capacidade de atuação baseada nos princípios da gestão empreendedora; 

Capacidade de realização de tarefas que incorporem inovações tecnológicas; Capacidade de 

trabalhar em rede; Capacidade de atuar de forma flexível. Conhecimento da missão e dos 

objetivos institucionais das organizações em que atuam; Dominar o conteúdo da área de 

negócio da organização; Capacidade de atuar como consultor interno das organizações em 

que trabalham, entre outros (PASSOS, 2002). 

As pessoas que fazem o processo funcionar e que levam à companhia ao crescimento 

e desenvolvimento, realizando isso por meio das tomadas de decisão, dos planejamentos de 

curto, médio e longo prazo, da inovação dos processos, da criação de novos produtos e 

serviços, das análises de mercado, da identificação de oportunidades de crescimento 

empresarial, da ampliação das atividades da corporação, e de todas as demais áreas que 

necessitem de que a mente humana seja colocada em ação a fim de viabilizar o progresso da 

empresa. Os Recursos Humanos da empresa é o principal responsável por garantir, que os 

funcionários possam exercer bem suas funções garantindo seus direitos e deveres, visando a 

satisfação plena dos funcionários como a da empresa, desde a contratação, treinamento e 

monitoramento. O processo de gestão de pessoas envolve processo de provisão, de aplicação, 

de manutenção, de desenvolvimento e de monitoração, aonde trabalhamos com pessoas 

diferentes e com personalidade própria, com capacidade suficiente para conduzir a empresa ao 

sucesso (XAVIER, 2006). 

 De acordo com Chiavenato (2004), a Gestão de Pessoas é a evolução da 

Administração de Recursos Humanos, que este antigo setor cuidava das obrigações legais da 

relação de trabalho, faziam às admissões, anotações em carteiras de trabalho, apuravam 

frequência, aplicavam advertências, elaborava a folha de pagamento, os cálculos de rescisão 

de contrato, entre outros. Mesmo que as percepções das empresas quanto à importância das 

pessoas dentro da organização tenham se mostrado distintas, com algumas delas ainda não 

considerando os colaboradores como diferencial nas atividades das empresas, existe uma 

tendência crescente do aumento da valorização do fator humano nas instituições, tendo em 
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vista que as empresas têm visto o importante papel desempenhado pelos funcionários em seus 

trabalhos.  

Porém as empresas não estão em busca apenas de pessoas para elencarem suas 

equipes, mas sim em busca de talentos, um profissional com potencial e capacidade para se 

desenvolver e crescer dentro da organização, pessoas que se identifiquem com a missão, visão 

e valores da organização, com objetivo de que empresa e colaborador possam alcançar o 

sucesso empresarial e profissional, respectivamente.  

Nessa busca por talentos, Chiavenato (2004) aponta que administrar talento humano 

está se tornando indispensável para o sucesso das organizações atuais, porque ter pessoas não 

significa necessariamente ter talentos. O que diferencia uma pessoa de um talento? Um 

talento é um determinado tipo especial de pessoa. Nem sempre toda pessoa é um talento. Para 

ter talento a pessoa precisa ter algum diferencial que a estime. 

 

2.1 Gestão e Retenção de Talentos  

 Nas últimas décadas, o ritmo acelerado das transformações tem produzido alterações 

significativas nas sociedades e nos modelos de negócios. Talento e liderança estão se 

tornando recursos cada vez mais limitados. Essa escassez resulta em alterações importantes na 

complexidade dos negócios e nas expectativas dos funcionários. Como consequência, a área 

de recursos humanos de uma empresa é parte cada vez mais essencial no sucesso profissional, 

e sua relevância se acentuará ainda mais no futuro.  

Para Xavier (2006), a medida que os negócios se expandem e alcançam novos 

mercados, as empresas enfrentam um contexto de RH cada vez mais complexo e se deparam 

com importantes desafios, especialmente para recrutar e reter talentos estrangeiros e integrar 

diferentes culturas. 

Mesmo que as percepções das empresas quanto à importância das pessoas dentro da 

organização tenham se mostrado distintas, com algumas delas ainda não considerando os 

colaboradores como diferencial nas atividades das empresas, existe uma tendência crescente 

do aumento da valorização do fator humano nas instituições, tendo em vista que as empresas 

têm visto o importante papel desempenhado pelos funcionários em seus trabalhos.  

Porém as empresas não estão em busca apenas de pessoas para elencarem suas 

equipes, mas sim em busca de talentos, um profissional com potencial e capacidade para se 

desenvolver e crescer dentro da organização, pessoas que se identifiquem com a missão, visão 
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e valores da organização, com objetivo de que empresa e colaborador possam alcançar o 

sucesso empresarial e profissional.  

Segundo Chiavenato (2004) o processo de retenção dos valores de pessoal para uma 

organização começa com a mudança de postura da organização, ou seja, vendo estas pessoas 

como “Capital Intelectual” da organização. Sendo os fundamentos políticos desta nova visão 

baseado em três aspectos: As pessoas como seres humanos: onde cada pessoa tem sua 

personalidade própria, com uma historia pessoal particular e diferenciada (conhecimento, 

habilidade e competência); As pessoas como ativadores inteligentes de recursos 

organizacionais: onde as pessoas são a fonte do dinamismo de geração do conhecimento para 

a organização; As pessoas como parceiras da organização: onde as pessoas investem na 

organização com seu esforço, comprometimento, dedicação, entre outros, na expectativa de 

colherem retornos como salários, incentivos, carreira, entre outros. Com a competitividade as 

organizações dependem de investir em estratégias, assumindo novas responsabilidades 

pessoais, pelo desempenho necessário ao cumprimento de metas e objetivos. Promovendo o 

crescimento e desenvolvimento de seus colaboradores, através do seu modo de agir e pensar.  

 
As pessoas precisam dirigir seus esforços e talentos para o mesmo objetivo, 
mas sabe-se que é vital um maior desempenho dos indivíduos, e a empresa 
precisa contar com este apoio. O ser humano requer aprendizado contínuo 
para fazer parte de uma organização e esta para manter-se nos padrões de 
exigência do mercado. (XAVIER, 2006, s/p). 

Depois de atrair e desenvolver talentos, a organização deve preocupar-se também em 

retê-los, evitando o aumento da rotatividade dentro da empresa, já que quando a instituição 

perde um talento para o mercado, perde também capital humano, além de todo o tempo e os 

recursos que foram investidos nesse colaborador, ele leva também a experiência profissional 

adquirida durante o seu período de atuação dentro da organização.  

Nesse enfoque, Mayo (2003, p. 30) diz: “é claro que as pessoas continuarão a deixar 

seus empregos. Em mercados que são competitivos por qualificações escassas, pessoas e 

grupos serão cortejados e seduzidos. Em uma empresa comercial, perder um ativo vital para 

um competidor é um prejuízo duplo não somente não teremos o benefício, como ainda 

poderia trabalhar ativamente contra nós. Alguns dizem que, quanto mais concorrentes 

estiverem tentados a contratar o seu pessoal, maior será o conceito externo sobre o valor do 

capital humano da empresa”.   
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O que, se por um lado pode ser verdade, por outro poderia estar sinalizando fatores 

negativos, como, por exemplo, sua incapacidade de oferecer oportunidades atraentes. 

Algumas empresas são notoriamente mais capazes de manter seu pessoal do que outras, 

mesmo em setores que empregam habilidades altamente vendáveis no mercado de trabalho. O 

dinheiro, por si só, pode não ser motivo suficiente para que as pessoas se mudem. Lealdade, 

relacionamentos, um tipo especial de trabalho ou o fato de se sentir confortável como a 

cultura da organização pode ser suficiente para manter o funcionário.  

 

3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

 

Este estudo é do tipo de pesquisa exploratória. Conforme Andrade (2007) esta 

pesquisa tem como objetivo proporcionar informações ao pesquisador sobre o determinado 

assunto a ser investigado, procurando facilitar a delimitação do tema proposto a ser 

pesquisado. As fontes de dados utilizadas foram secundárias embasadas nos registros da 

organização sobre as informações pertinentes ao estudo. 

Este estudo foi realizado em um frigorifico de suínos, no setor de desossa, abaixo 

foram analisados os dados fornecidos pelo RH da empresa pesquisada, que consta nos 

gráficos apresentados. 

 

4. RESULTADOS E DISCUSSÕES 

 

4.1 A organização em estudo 

 A empresa pesquisada é do ramo alimentício, frigorífico de suínos, localizada no 

Estado do Paraná. A empresa nasceu como um dos maiores players globais do setor 

alimentício, reforçando a posição do país como potência no agronegócio.  

Nos dados fornecidos pela empresa constatou-se que a rotatividade na empresa é 

grande, conforme demonstra o gráfico abaixo Turnover, no período de 2012-2013, foram 

admitidos no setor de desossa 70 colaboradores neste período, e 66 colaboradores desta área 

pediram demissão, o que demonstra que a porcentagem contratada é 51,43% que atualmente 

estão desligados da empresa e 48,57 estão ativos, continuam na empresa, devido a isso, 

verificou quais são os principais fatores deste entram e sai de colaboradores, e constatou-se 

que são: instabilidade econômica; desregulamentação ou melhoria de desempenho em 

determinados setores; crescimento econômico e expansão internacional do mercado brasileiro; 
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mudanças tecnológicas e de modelos de gestão; agilidade da concorrência e perda de 

mercado; insucesso dos negócios; ambiente e imagem organizacional; falta de diretrizes da 

empresa; ausência de expectativa ou falta de política e estratégias para crescimento, 

aprendizagem e carreira; liderança; rotina sem desafios; além de salário e falta de 

reconhecimento. 

 

              GRÁFICO 1 – Turnover 2012 - 2013 

 
            Fonte: registros da organização (2013) 

 

               GRÁFICO 2 - Porcentagem de funcionários contratados em 2012-2013 

 
            Fonte: registros da organização (2013) 
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        GRÁFICO 3 – Motivo do desligamento 

 
            Fonte: registros da organização (2013) 

 

Mas sem dúvida, os quatro principais fatores são: Desmotivação; Ausência de 

necessidades básicas no ambiente de trabalho; O flerte da concorrência; e 

Projetos pessoais.  

A desmotivação é, sem dúvida, uma grande razão para a rotatividade de funcionários 

dentro de uma organização. Ela pode gerar demissão voluntária ou involuntária, dependendo 

apenas de quem vai “cansar” primeiro do desconforto gerado pela insatisfação. Ausência de 

necessidades básicas no ambiente de trabalho: Especialmente higiene e segurança no 

ambiente de trabalho. Estes dois pontos estão muito ligados ao objetivo de garantir condições 

de bom desempenho e manter a saúde dos colaboradores. É muito desmotivador entrar no 

banheiro do nosso local de trabalho e nos depararmos com mau cheiro, umidade, sanitários 

quebrados, ausência de água ou produtos de higiene e limpeza. O que devemos levar em conta 

neste momento, é o fato do descaso de alguns empregadores, que não se atentam para a 

importância do respeito a algumas necessidades básicas do trabalhador.  

Às vezes, um simples bebedouro ou copo de água (limpos) valem mais do que 

dinheiro. O flerte da concorrência: Bons especialistas valem ouro no mercado e a empresa que 

não souber como retê-los, os perderá rapidamente para a concorrência. Para o concorrente, 

atrair um profissional já treinado, experiente e ambientado com o mercado e a função que 

exerce, pode ser um ótimo negócio, haja vista que deixa de ter despesas com recrutamento, 

seleção e treinamento de um colaborador menos preparado. Um profissional já qualificado, 

mesmo custando mais caro para a companhia, representa economia para o centro de custos do 

RH da empresa (com seleção e treinamento) e resultados praticamente imediatos para o 
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departamento em que irá atuar. A intenção é que a relação custo x benefício (em curto prazo) 

seja compensatória.  

Neste caso, a saída do colaborador deve-se apenas à vontade do colaborador, 

independente dos esforços da empresa. Mesmo estando motivado, atuando em um ambiente 

de trabalho saudável, limpo, seguro e tranquilo em relação ao seu salário e benefícios, ele 

pode ter plano e sonhos que o afastam de tudo isso. Pode almejar um trabalho diferente do 

que desempenha na companhia.  

 

CONCLUSÃO 

 

As empresas devem preocupar-se diariamente com plano e ações que possibilitem 

não apenas a retenção como também a atração de talentos, pois alcançam resultados 

superiores quando se preocupam com a maneira de envolver as pessoas e quando tentam 

encontrar uma forma adequada de unir o desempenho às compensações individuais. Reter 

talento não poder ser considerado uma tarefa simples e fácil de realizar, porque cada 

organização tem suas especificidades e possui uma cultura diferenciada, necessitando de um 

conhecimento analítico de sua natureza e realidade. Torna-se necessário a monitoração e 

avaliação do grau de satisfação de seus colaboradores, pois serão eles o diferencial 

competitivo da organização e se não estiverem motivados e comprometidos de nada adiantará 

ter a melhor tecnologia ou maior diversidade nas opções de serviços. 

A partir das analises realizadas na empresa em questão, foi possível compreender que 

na contemporaneidade a arte de atrair e reter talentos se tornou um grande desafio para a 

maioria das organizações, pois consiste em uma realidade a ser conquistada, porém atingível.  

Para tanto, torna-se necessária à mudança de conceitos, compreendendo que o colaborador 

deve ser um parceiro, reconhecido como potencial para organização, com sentimento de 

pertencimento a organização para praticar e difundir os valores organizacionais, tendo em 

vista o sucesso da empresa.  O reconhecimento do talento humano não é só um diferencial em 

uma organização, mas sim a conquista do sucesso de qualquer negócio. Neste cenário, os 

colaboradores devem ser construtores de ideias e não meros expectadores, para que se sintam 

parte integrante do contexto.  

O investimento em qualidade de vida, em plano de cargos e salários e em uma 

política de benefícios que são responsáveis pela retenção do capital humano nas organizações. 

Investimentos em qualidade de vida e em benefícios médicos são formas de criar um vínculo 
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com os colaboradores, impedindo que os mesmos se desliguem da organização. Tais práticas 

são capazes de motivar os colaboradores, satisfazendo não somente às suas necessidades 

básicas, mas também melhorando sua autoestima e sua qualidade de vida. 

Contudo é possível observar, a área de Gestão de Pessoas tem o papel fundamental 

de desenvolver soluções totais para seus talentos permanecerem na empresa, pois as mais 

bem-sucedidas serão aquelas que estabelecerem os relacionamentos mais profundos com seus 

clientes e colaboradores individuais. 
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AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO EM UMA AGÊNCIA DE PUBLICIDADE  

 

HOFFMANN, Wanderlei 

NAVA, Evandro Jackson Redivo 

 

RESUMO 
Em uma Agência de publicidade, existem inúmeras funções a serem exercidas e profissionais das mais 
diversas áreas, idades, cultura e níveis. Administrar uma empresa com tamanha peculiaridade é um 
desafio. Avaliar os colaboradores é um desafio ainda maior, pois não se pode exigir rapidez como 
indicador de meta, senão acaba-se por barrar a criatividade. Desta forma, o presente estudo buscou 
responder ao questionamento: como avaliar os colaboradores da Agência de publicidade? Através de 
pesquisa bibliográfica e método descritivo, atingiu-se os objetivos de desenvolver-se uma sistemática 
e definir-se um instrumento para avaliação de desempenho dos colaboradores de uma agência de 
comunicação, além de uma metodologia de aplicação e estratégia para feedback e desenvolvimento 
pessoal. O resultado final é um método de avaliação de desempenho baseado em competências, o qual 
atende perfeitamente às necessidades de uma agência de publicidade e demonstra que mesmo em um 
segmento de empresas dinâmicas, as teorias administrativas devem ser utilizadas buscando-se a 
melhoria nos resultados. 
 
PALAVRAS-CHAVE: avaliação por competências; instrumento de avaliação de desempenho; 
agência de publicidade. 

 

1 INTRODUÇÃO 

 

O presente artigo tem como propósito a elaboração de um processo de avaliação de 

desempenho em uma agência de publicidade na cidade de Toledo – Paraná. A citada empresa 

iniciou seus trabalhos em 2005, atuando em Toledo e região na área de comunicação, mais 

especificamente publicidade e propaganda. Até o ano de 2011, a empresa vivia altos e baixos 

em relação ao seu quadro de funcionários. Houve tempos onde a equipe contava com nove 

pessoas, sendo considerada uma estrutura grande para nossa região. Mas também, houve 

tempos onde apenas os sócios compunham o quadro de mão-de-obra. Este desequilíbrio 

refletia diretamente nos resultados da empresa.  

Em 2011 foi elaborado um planejamento estratégico para o crescimento sustentável, 

com as diretrizes necessárias para a expansão da agência de comunicação. Entre os principais 

itens diagnosticados como fundamentais para este crescimento, estava a organização do 

departamento de Recursos Humanos, pois a principal riqueza de uma empresa são as pessoas 

que nelas trabalham. Após o RH iniciar os trabalhos, verificou-se a necessidade de um 

processo estruturado de avaliação de desempenho dos colaboradores que fornecesse 
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informações quanto à eficiência e qualidade do trabalho, comprometimento com a empresa e 

desse subsídio para as promoções internas. 

Tendo em vista que a bibliografia voltada para administração em agências de 

publicidade é escassa e as empresas de publicidade como um todo têm comportamentos 

peculiares, este estudo oferecerá suporte para que os gestores desta área consigam implantar 

um método de avaliação eficaz e específico nas agências de publicidade. 

O objetivo deste estudo é desenvolver uma metodologia de avaliação de desempenho 

para a agência, o qual poderá ser adequado e aplicado também em outras agências de 

publicidade de pequeno e médio porte. Sendo assim, busca-se a resposta ao questionamento: 

como avaliar os colaboradores da Agência? 

 

2 ADMINISTRAÇÃO 

 

As condições de incertezas, o crescimento da competitividade e a busca incessante 

pelo aumento da produtividade com o menor custo têm exigido dos administradores das 

empresas conhecimento amplo sobre as variáveis que podem influenciar o ambiente 

organizacional. Segundo Andrade e Amboni (2007 p. 3): “Administrar diz respeito ao 

desempenho da organização como um todo em um determinado contexto”. Os inúmeros 

fatores que podem causar variância do contexto, raramente são de total conhecimento do 

gestor, dificultando as tomadas de decisões. Neste sentido, Andrade e Amboni (2007) 

defendem que a administração é uma ciência por lidar com fenômenos complexos dos quais o 

administrador tem pouco conhecimento. O administrador toma decisões com base em 

informações incontroláveis, sendo assim uma ciência inexata com negócios altamente 

mutáveis e circunstanciais.  

Um dos fatores que mais influenciam o contexto da organização é o capital humano da 

empresa. As pessoas estão se tornando o diferencial das empresas. Chiavenato (2000, p. 5) 

afirma que: “a tarefa básica da administração é a de fazer as coisas por meio das pessoas de 

maneira eficiente e eficaz”. Sendo assim, a área de Recursos Humanos torna-se essencial no 

contexto administrativo da organização.  

 

2.1 Agência de Publicidade 

A comunicação é uma ferramenta do marketing. A publicidade, por sua vez, é uma 

ferramenta da comunicação. Conforme Corrêa (2004), a comunicação é um meio e não um 
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fim em si mesmo. A comunicação deve estar alinhada ao plano de marketing da empresa e sua 

função é oferecer o apoio necessário para que as estratégias traçadas pelo marketing sejam 

divulgadas ao público. Neste contexto, uma agência de publicidade é contratada por uma 

empresa para planejar e executar as ações de comunicação necessárias para que o plano de 

marketing seja seguido conforme delineado. Sendo assim, a empresa contrata uma estrutura e 

profissionais com competência suficiente para executar ações que divulguem a estratégia de 

marketing da empresa. 

Uma agência de publicidade é uma prestadora de serviços em comunicação. Para 

administrar uma agência é interessante o conhecimento de administração e conhecimento de 

publicidade. Já para trabalhar em uma agência, não é pré-requisito que seja formado em 

publicidade, pois a comunicação em geral integra diversas disciplinas podendo haver 

profissionais de diversas áreas integrando a equipe. 

Deste modo, precisamos entender as peculiaridades da organização de uma agência de 

publicidade. Segundo Sant’Anna (2005, p. 258) “uma agência de publicidade dedica-se a 

operações administrativas comerciais, financeiras e técnicas de tal complexidade que muitas 

vezes cada grupo tem que ser subdividido”. A subdivisão de grupos deve respeitar uma 

hierarquia, ou seja, “a definição de quem tem qual poder de decisão na empresa” (LUPETTI, 

2006, p. 51). A maioria dos processos de produção dentro da agência envolve profissionais de 

diversos níveis, por isso “as pessoas precisam saber o que irão fazer e quais responsabilidades 

lhes competem” (LUPETTI, 2006, p.50). Portanto, a estrutura organizacional define a 

autoridade, as responsabilidades das pessoas e a comunicação entre elas. 

 

2.2 Gestão de Pessoas 

As organizações não existem sem pessoas. Elas constituem uma das forças mais 

importantes dentro de uma organização e passam a significar o diferencial competitivo que 

mantém e promove o sucesso organizacional. A Administração de Recursos Humanos é 

responsável pelos processos e decisões que formam as relações de trabalho, ligando os 

objetivos da organização aos objetivos pessoais de seus colaboradores. De acordo com 

Chiavenato (2004, p. 9): 

 
Administração de Recursos Humanos (ARH) é o conjunto de políticas e 
práticas necessárias para conduzir os aspectos da posição gerencial 
relacionados com as pessoas ou recursos humanos, incluindo recrutamento, 
seleção, treinamento, recompensas e avaliação do desempenho. 
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Grandes mudanças ocorreram nos últimos anos em relação à Administração de 

Recursos Humanos, tanto nos aspectos tangíveis como nos aspectos intangíveis, sendo que a 

visão que se tem hoje da área é diferente da tradicional configuração, quando se denominava 

Administração de Recursos Humanos (ARH). Sustenta Chiavenato (2004, p. 39) que:  
 
A antiga Administração de Recursos Humanos (ARH) cedeu lugar a uma 
nova abordagem: a Gestão de Pessoas. Nessa nova concepção, as pessoas 
deixam de ser simples recursos (humanos) organizacionais para serem 
abordadas como seres dotados de inteligência, personalidade, 
conhecimentos, habilidades, competências, aspirações e percepções 
singulares. 
 
 

O autor destaca o contexto da gestão de pessoas e a importância de disseminar essa 

nova visão dentro da empresa. Falar de gestão de pessoas é falar de gente, de mentalidade, de 

vitalidade, ação e pro ação. Corroborando com a citação anterior, outro autor afirma que 

devemos dar um passo adiante no conceito de gestão de pessoas, chegando a algo maior, 

denominado de “gestão do comportamento humano-organizacional” (GASALLA, 2007, p. 

25), termo que abrange o desenvolvimento do talento executivo, sendo executivo a pessoa que 

tenha a responsabilidade de dirigir outras pessoas e tomar decisões que podem representar 

risco empresarial. (2007, p. 21).   

O contexto da gestão de pessoas é formado por pessoas e organizações. Por um lado, 

as pessoas passam boa parte de suas vidas trabalhando dentro das organizações, dispõem 

tempo e esforço para cumprir com suas atividades e atribuições de forma a contribuir com o 

alcance das metas e objetivos da organização, favorecendo também os seus objetivos 

individuais.  Por outro lado, as organizações dependem irremediavelmente das pessoas para 

operar, produzir seus bens e serviços, atender seus clientes, competir nos mercados e atingir 

seus objetivos globais e estratégicos. Com base nessa ideia é possível afirmar que cada uma 

das partes depende da outra, existe uma relação de mútua dependência na qual há benefícios 

recíprocos. 

 

2.3 Avaliação de Desempenho 

Dentro de Gestão de Pessoas, a forma de identificar o resultado dos colaboradores é 

através de métodos de avaliação de desempenho. Robert Owen foi a primeira pessoa que se 

tem registro a utilizar um sistema de avaliação de desempenho. O sistema tinha como base o 

registro de blocos em livros que continham o registro de produção diária de cada trabalhador. 

Owen implantou o sistema em sua fábrica de algodão por volta de 1800, com blocos de 
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diferentes cores variando de bom a ruim, os quais eram exibidos nos locais de trabalho de 

cada trabalhador (DAVIS e NEWSTROM, 2004).  

Logicamente houve uma grande evolução no mercado de lá para cá. As empresas 

tiveram que se adaptar às inconstâncias econômicas e começaram a mudar a relação com os 

empregados. Percebeu-se que a qualidade do que era oferecido ao cliente, na maioria dos 

casos, devia-se as pessoas que participavam dos processos e isso acabou por valorizar quem 

efetivamente dava melhores resultados para a empresa. Davis e Newstrom (2004, p. 99) ainda 

citam que avalição de desempenho “é o processo de verificação da qualidade de atuação dos 

empregados”. Continuam dizendo que ela é necessária para:  

 
(1) alocar recursos em um ambiente dinâmico; (2) recompensar empregados; 
(3) fornecer feedback aos empregados sobre seus desempenhos; (4) manter 
relações justas dentro dos grupos; (5) aconselhar e desenvolver empregados 
e (6) atender regulamentos. 
 
 

Snell e Bohlander (2009) ampliam a avaliação de desempenho para um processo 

fornecido de um supervisor para um subordinado, afim de que o colaborador compreenda suas 

funções, seus objetivos, suas expectativas e o seu sucesso em desempenho. Além disso, os 

mesmos autores defendem que a avaliação de desempenho bem elaborada pode “criar um 

ambiente de trabalho no qual as pessoas podem realizar o melhor de suas habilidades”. Neste 

sentido, a importância na formulação de um processo bem estruturado aumenta 

significativamente para a empresa. Já Araújo (2006) conclui como definição de avaliação de 

desempenho um processo que engloba desde a identificação do desempenho, que passa pela 

mensuração de tal desempenho que alcancem projeções para o médio e longo prazo, enquanto 

o potencial de cada pessoa estará a serviço da organização.  

 A busca incessante por melhores resultados nas organizações cria um ambiente 

acirrado de competitividade interna e externa, o qual se torna mais um fator de variância para 

a administração. Em um momento onde o capital humano está bastante valorizado pela maior 

demanda por profissionais capacitados do que o mercado pode ofertar, o desempenho dessas 

pessoas nas organizações é posto a prova a todo momento. Uma das grandes necessidades das 

empresas hoje é manter os melhores colaboradores em sua empresa, desde que o mesmo 

desempenhe sua função dentro do esperado pela organização. Para isso, devemos levar em 

conta as diferenças que existem de pessoa para pessoa. Ainda que atuem na mesma empresa, 

fazendo a mesma função, o desempenho será diferente. Por isso devemos conhecer as 
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variáveis que formam as diferenças entre as pessoas de modo que possibilite entender e até 

mesmo prognosticar o comportamento humano. (BERGAMINI e BERALDO, 1988). 

 

2.4 Métodos de Avaliação de Desempenho 

 Existem hoje inúmeros métodos para avaliação de desempenho que podem ser 

aplicados nos mais diversos tipos de empresas, os quais são divididos em tradicionais e 

modernos. Chiavenato (2004) coloca como ultrapassados os métodos tradicionais por 

respeitarem demasiadamente a hierarquia e terem característica unilateral. Dentre estes 

métodos, Chiavenato (2004) destaca os principais e mais utilizados como escalas gráficas, 

escolha forçada, pesquisa de campo, incidentes críticos, lista de verificação e comparação de 

pares. Apesar de apresentarem pontos positivos, estes métodos sozinhos já não atendem as 

necessidades atuais das organizações. Estas são atendidas de forma mais completa pelos 

métodos modernos de avaliação de desempenho, pois oferecem participação direta do 

funcionário, ou de quem tem relação com ele, e oferece respostas que podem melhorar o seu 

desempenho. Entre eles está a avaliação de 180º, 360º, Avaliação Participativa por Objetivo e 

avaliação por competência.  É comum as empresas recorrerem a uma mistura de métodos na 

sua avaliação de desempenho para suprirem as suas necessidades devido à peculiaridade de 

cada organização. O que deve ser levado em conta é a circunstância atual e os objetivos da 

empresa (CHIAVENATO, 2004). 

 

2.5 Avaliação por Competências 

As competências humanas ou profissionais e as diferentes conotações que surgem 

dentro das organizações em relação ao o que é competência, são relatadas por Brandão e 

Guimarães (2001) como sendo uma evolução constante dos modelos de avaliação de 

desempenhos. Tais competências são combinações de conhecimento, habilidade e atitudes 

(CHA) que se revelam no momento em que se age de determinada forma frente a alguma 

situação profissional na empresa (ZARIFIAN, 1996). Para Leme (2005) o CHA desdobra-se 

em competência técnica e comportamental, sendo que o Conhecimento como o saber e a 

Habilidade como os saber fazer são competências técnicas e a Atitude como querer fazer é 

competência comportamental. Leme continua afirmando que a competência técnica é todo o 

conhecimento e a habilidade que o profissional precisa para se tornar um especialista no que 

faz. Já o diferencial competitivo do profissional, o impacto disso nos resultados dos seus 

serviços e para a empresa são considerados competências comportamentais. 
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 Existem autores que associam o conceito de competência também para equipes de 

trabalho ou organizações inteiras, não apenas a pessoas. Prahalad e Hamel (2005), por 

exemplo, citam a competência como um atributo da organização tornando-a eficaz na busca 

pelos objetivos estratégicos. A sinergia entre as competências individuais do grupo acabam 

por criar uma espécie de competência coletiva que é manifestada diante das situações em que 

o grupo deve agir dentro da empresa (LE BOTERF, 1999). Sendo assim, chegamos a mais 

uma classificação de competências, sendo humanas ou profissionais e organizacionais 

(BRANDÃO e GUIMARÃES, 2001).  

 Rabaglio (2010) expõe competências juntamente com seus conceitos e as alinha de 

acordo com grupos as quais elas podem pertencer: 

 

QUADRO 1 – Grupos de competências similares 

Número Exemplos de Nomes e Grupos de Competências Similares 

1 Competências Orientadas para resultados 

2 Competências orientadas para o Cliente 

3 Competências orientadas para a Comunicação Interna 

4 Competências Orientadas para a Liderança ou Gestão de Pessoas 

5 Competências Orientadas para a Criação de Novos Produtos 

6 Competências Orientadas para Ações Repetitivas 

 Fonte: Rabaglio, (2010, p.70) 

 

QUADRO 2 – Descrição do conceito das competências 
Competências Conceito Grupos a que 

podem pertencer 
Administração do 
tempo 

Capacidade de empregar o tempo necessário para cada atividade 
sem desperdício 

1 – 2 – 3 – 4 - 5 

Agilidade Capacidade de otimizar as atribuições para cumprir metas de 
produtividade 

1 – 2 - 3 

Atenção 1 Capacidade de concentrar atenção nos afazeres para evitar erros e 
defeitos 

1 

Atenção 2 Capacidade de oferecer atenção na interação com pessoas de forma 
adequada 

2 – 3 - 4 

Auto percepção Capacidade de perceber o próprio comportamento e adequá-lo a 
cada situação 

1 

Capacidade de Risco Capacidade de calcular e planejar riscos que pode correr em cada 
situação para atingir um objetivo 

1 – 2 – 3 – 4 – 5 

Bom humor Capacidade de manter o estado de humor estável e motivador 
mesmo diante de situações adversas 

2 – 3 – 4 

Clareza Capacidade de se comunicar claramente, de forma que o ouvinte 
compreenda com facilidade 

2 – 3 – 4 

Coach Capacidade de ensinar, orientar e dar suporte a clientes internos e 2 – 3 – 4 - 5 
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externos 
Comportamento 
ético 

Capacidade de agir com integridade e transparência, priorizando a 
honestidade e a verdade nas interações pessoais e profissionais 

2 – 3 – 4 

Comprometimento Capacidade de desenvolver alto grau de compromisso com os 
resultados de forma a tomar todas as providências necessárias para 
atingir o objetivo. 

1 

Comunicação Verbal Capacidade de expressão verbal clara e objetiva, isenta de ruídos 2 – 3 – 4 
 

Comunicação não 
verbal 

Capacidade de alinhar a expressão corporal e facial de forma 
coerente com a comunicação verbal 

2 – 3 – 4 

Cooperação Capacidade de oferecer ajuda sempre que necessário a colegas de 
equipe ou clientes internos 

2 – 3 – 4 

Cortesia Capacidade de interagir com atenção e gentileza com clientes 
internos e externos 

2 – 3 – 4 

Criatividade  Facilidade para encontrar novas ideias para solucionar problemas 
diários 

1 – 2 – 3 – 4 – 5 

Determinação Capacidade de perseguir metas e objetivos, criando formas para 
ultrapassar barreiras e obstáculos até alcançar o que pretende 

1 

Dinamismo  Versatilidade para lidar de forma ágil com assuntos e atribuições 
diferentes ao mesmo tempo 

1 – 2 – 3 – 4  

Disciplina Capacidade de se organizar para cumprir normas e procedimentos 
que levem ao atingimento de metas e objetivos 

1 

Discrição Capacidade de apresentar atitudes comedidas, sem se expor de 
forma negativa diante do ambiente profissional, preservando uma 
imagem positiva de si mesmo 

2 – 3 – 4 

Disponibilidade Capacidade de demonstrar prontidão para colaborar com o outro 
sempre que necessário, sendo facilitador de uma convivência 
saudável 

2 – 3 – 4 

Empatia Capacidade de se colocar no lugar do outro, de perceber 
sentimentos e emoções do outro e interagir de forma positiva com 
esses sentimentos e emoções 

2 – 3 – 4 

Empreendedorismo Capacidade de criar as mais diversas estratégias orientadas para 
potencializar resultados 

1 

Equilíbrio emocional Capacidade de manter a calma diante de situações adversas, sem 
perder o equilíbrio das emoções 

2 – 3 – 4 

Espírito de equipe Capacidade de cooperar, colaborar, ajudar a equipe ou os clientes 
internos onde for necessário, para que os objetivos conjuntos sejam 
alcançados 

3 – 4 

Estratégia Capacidade de analisar uma situação e criar ou aperfeiçoas 
estratégias para potencializar resultados 

1 

Flexibilidade Capacidade de se relacionar com diferentes pessoas, trabalhar com 
diversas atividades, mudar estratégias e tentar novas possibilidades 
de atingir resultados 

2 - 3 – 4 

Foco em resultados Capacidade para conduzir os processos direcionando para atingir os 
resultados esperados 

1 

Humildade Capacidade de admitir e assumir os próprios erros e desculpar-se 
quando percebe que de alguma forma ofendeu alguém 

2 – 3 – 4 

Inovação Capacidade de visualizar novas ideias e estratégias que agregam 
valor aos resultados 

5 

Integridade Capacidade de agir com honestidade, transparência e respeito diante 
de qualquer situação 

2 – 3 – 4 

Liderança Coach Capacidade de gerenciar a equipe através de modernas técnicas de 
motivação, delegação e integração, inspirando a equipe a trabalhar 
com entusiasmo 

4 

Liderança 
Desenvolvedora 

Capacidade para ensinar e desenvolver competências na equipe 4 

Liderança 
Delegadora 

Capacidade para preparar a equipe para assumir novas 
responsabilidades e estabelecer estratégias de acompanhamento 

4 

Liderança Capacidade de criar estratégias especiais para conduzir a equipe à 4 
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Estratégica eficácia em resultados 
Liderança 
Motivadora 

Capacidade de criar estratégias de motivação, estimular e 
influenciar a equipe no alcance das metas e dos objetivos 

4 

Liderança 
Orientadora 

Capacidade de treinar e orientar para situações novas e projetos 
novos 

4 

Liderança Proativa Capacidade de se antecipar às necessidades da equipe a tomar as 
devidas providências para potencializar resultados, através de 
pessoas 

4 

Negociação Capacidade de expor e ouvir ideias, argumentar, persuadir e chegar 
a conclusões produtivas 

2 – 3 – 4 

Objetividade Capacidade de expor ideias de forma clara, fazendo-se compreender 
com facilidade e agilidade. 

1 

Organização Capacidade de ter controle sobre todas as suas atividades e realizá-
las dentro da sequência mais produtiva 

1 

Persistência Capacidade de persistir diante de adversidades e frustrações, 
buscando novas fórmulas para que suas metas sejam alcançadas 

1 

Persuasão Capacidade de desenvolver argumentação capaz de convencer 
facilmente os seus ouvintes 

2 – 3 – 4 

Planejamento Capacidade dar ordem de prioridade às suas ações individuais e 
conjuntas, a fim de garantir qualidade e produtividade 

1 

Pro atividade Capacidade de desenvolver atitudes preventivas capazes de impedir 
adversidades e visualizar oportunidades e resultados 

1 

Relacionamento 
interpessoal 

Capacidade de se relacionar de forma positiva e produtiva com 
diferentes tipos de pessoas na convivência diária em busca de 
resultados comuns 

2 – 3 – 4 

Rendimento sob 
pressão 

Capacidade de desenvolver respostas rápidas e encontrar soluções 
para situações difíceis, diante de fortes pressões exercidas por 
clientes internos ou externos 

1 

Resiliência Capacidade de reagir de forma positiva e produtiva diante de 
pressões, frustrações e fortes impactos emocionais 

2 – 3 – 4 

Resistência à 
frustração 

Capacidade de reagir de forma positiva e produtiva em situações 
adversas e desmotivadoras 

2 – 3 – 4 

Respeito Capacidade de ter atitudes respeitosas na interação com todos os 
tipos de pessoa 

2 – 3 – 4 

Saber Ouvir Capacidade de ouvir com atenção, demonstrando interesse e 
empatia 

2 – 3 – 4 

Solução de conflitos Capacidade de encontrar soluções criativas para dirimir conflitos e 
problemas 

2 – 3 – 4 

Tomada de decisão Capacidade de analisar problemas e todas as variáveis envolvidas e 
tomar decisões assertivas e focadas em resultados 

1 

Trabalho em equipe Capacidade de se relacionar de forma positiva, mantendo um 
ambiente de alto astral, nas busca por objetivos comuns 

2 – 3 – 4 

Visão 
empreendedora 

Capacidade de vislumbrar tendências de mercado e formas criativas 
para potencializar resultados 

1 – 5 

Visão Estratégia Capacidade de criar ou aperfeiçoar estratégias de sucesso para 
potencializar resultados 

1 – 5 

Visão Sistêmica Capacidade de ter a visão do todo e fazer análises parciais e totais 
para tomada de decisão e de estratégia de sucesso 

1 

Fonte: Adaptado de Rabaglio, (2010, p.70) 
 
 Deve-se selecionar as competências mais adequadas aos objetivos da empresa e 

principalmente ao objetivo da avaliação de desempenho e, a partir daí, desenvolver o 

instrumento com a avaliação das competências específicas para cada profissional ou 

departamento a ser avaliado. 
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2.7 Feedback 

 O feedback é um dos processos mais importantes dentro da avaliação do desempenho, 

pois é nesse momento que o avaliado recebe as informações tanto positivas quanto negativas 

sobre o que vem desempenhando na empresa.  Segundo Chiavenato (2005), o feedback é o 

retorno sobre o desempenho para pessoas ou grupos, sendo uma troca de informações que 

avalia as dificuldades e os resultados. Esse retorno pode ser positivo ou negativo dependendo 

da avaliação, que deve ser contínua e constante além de avaliar todos os resultados 

intermediários, não focando apenas nos resultados finais. 

 

3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

 

O método como a pesquisa foi desenvolvida e como se chegou ao resultado é um 

importante item no desenvolvimento de um artigo. Sendo assim, Markoni e Lakatos  (2003, 

p.83) definem método como “conjunto das atividades sistemáticas e racionais que, com maior 

segurança e economia, permite alcançar o objetivo – conhecimentos válidos e verdadeiros -, 

traçando o caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as decisões do cientista”.  

Para o desenvolvimento desta pesquisa foi utilizado o método descritivo, segundo seus 

objetivos, pois de acordo com Gonsalves “a pesquisa descritiva não está interessada no 

porquê, nas fontes do fenômeno; preocupa-se em apresentar suas características” 

(GONSALVES, 2001, p. 65).  

Já quanto ao procedimento de coleta de dados e as fontes de informação é 

bibliográfico, pois partiu de material já existente como livros e artigos científicos (GIL, 

1991). Por fim, a natureza dos dados da pesquisa é qualitativa que, segundo Moreira e Caleffe 

(2006, p. 73), “explora as características e cenários que não podem ser facilmente descritos 

numericamente. Os dados são coletados pela observação, descrição e gravação”. 

Agências de publicidade são empresas que possuem em seu quadro funcional pessoas 

das mais diversas áreas, formações e especialidades. Por ser uma empresa que visa a 

resolução dos problemas de comunicação dos clientes, pressupõe-se que a maioria dos 

profissionais sejam da área da comunicação. É difícil determinar todas as funções que podem 

ser exercidas em uma empresa de publicidade, portanto, vamos delimitar a uma agência de 

pequeno porte que tenha seus departamentos bem definidos, como é a empresa do estudo em 

questão. 
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 Participaram desta pesquisa todos os funcionários da agência de comunicação 

divididos por setores. São quatro os departamentos dentro da empresa: Administrativo, 

Atendimento, Criação e estratégico. O administrativo é responsável pelo controle financeiro, 

contas a pagar e receber, RH e serviços administrativos em geral. A contabilidade é feita por 

empresa terceirizada. O atendimento é o responsável pelo atendimento ao cliente, pelo 

relacionamento com o cliente e vendas. Neste departamento está a maioria das informações 

do cliente e que devem ser distribuídas aos outros departamentos conforme a demanda dos 

serviços. Na criação é que são realizados os trabalhos, com execução das ideias e finalização 

dos processos. É da criação que sai o produto final da agência, mas que ainda não é o produto 

final do cliente, pois terá de ser impresso ou produzido ainda por outra empresa.  

O departamento estratégico é o responsável pelas pesquisas, busca de novidades e 

tendências, alinhamento da estratégia e objetivos do cliente com o produto final oferecido 

pela agência como solução. É onde existe o planejamento e negociação das mídias, é onde se 

concentra o planejamento e execução dos serviços de mídias digitais e efetivamente onde se 

planeja as ações e campanhas dos clientes. Atualmente são 12 pessoas trabalhando na agência 

de comunicação, sendo 2 no administrativo, 3 no atendimento, 4 na criação e 3 no estratégico. 

Para cada departamento existe uma determinada necessidade técnica.  

Levando em consideração que hoje é comum as empresas optarem uma mistura de 

métodos para a criação de seu instrumento de avaliação de desempenho e que a empresa em 

questão possui setores com necessidades de competências técnicas singulares, os métodos 

escolhidos como ideais para formarem o instrumento são avaliação por competência e 

feedback. 

 

3.1 Mapeamento de Competências 

 O principal objetivo do mapeamento de competências é identificar a diferença entre as 

competências necessárias para concretizar a estratégia corporativa e as competências internas 

existentes na organização através de seus funcionários (IENAGA, 1998). O primeiro passo é 

definir quais as competências que a organização exige para cumprimento dos seus objetivos 

estratégicos e quais as competências que as funções exercidas exigem de seus executores. 

Sendo assim, o pesquisador pode utilizar do método de observação para identificar o 

comportamento competente a encaixar-se nos critérios postos acima.  

Segundo Viegas (1999) e Mattar (1996), existem duas formas de observação para este 

caso, sendo a primeira do tipo “participante”, quando o pesquisador atua como se fosse um 
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integrante da equipe de trabalho, e a segunda do tipo “não participante”, quando o 

pesquisador não compõe a equipe e atua apenas como espectador. Para efeito desta pesquisa, 

utilizou-se as duas formas de observação.  

 

 

QUADRO 3 – Competências organizacionais e técnicas 

Competências Organizacionais 

1 – Comprometimento 

2 – Flexibilidade 

3 – Integridade 

4 – Pro atividade 

5 – Trabalho em Equipe 

Competências Técnicas  

 

 

Atendimento 

1 – Administração do Tempo 

2 – Comunicação 

3 – Disciplina 

4 – Relacionamento Interpessoal 

5 – Resiliência 

 

 

Criação 

1 - Atenção 

2 - Administração do tempo 

3 – Criatividade 

4 – Inovação 

5 – Resiliência 

 

 

Estratégico 

1 – Capacidade de Risco 

2 – Disciplina 

3 – Dinamismo 

4 – Tomada de Decisão 

5 – Visão Sistêmica 

 

 

Administrativo 

1 – Atenção 

2 – Estratégia 

3 – Foco em resultado 

4 – Visão Sistêmica 

5 – Tomada de Decisão 

Fonte: Elaborado pelo autor. (2013) 
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Após definidas as competências organizacionais e de cada área de atuação, 

desenvolveu-se um instrumento de avaliação de desempenho que, na segunda etapa, será 

aplicado a todos os colaboradores da empresa a cada seis meses. A aplicação será executada 

em três momentos: no primeiro o colaborador fará uma auto avaliação, através do instrumento 

de avaliação, sobre cada uma das dez competências (somando as cinco organizacionais com 

as cinco específicas da área de atuação) dando-se notas que vão de 0 a 10, sendo 0 a pior nota 

e 10 a melhor nota e tendo como 7 a menor nota aceitável. Em um segundo momento o 

superior imediato do colaborador responderá ao mesmo instrumento de avaliação, porém 

avaliando o seu subordinado, na mesma regra de notas que vão de 0 a 10, nas mesmas dez 

competências.  

Por fim, haverá o feedback, momento em que o colaborador e o superior irão dialogar 

sobre as notas, avaliando se a percepção tanto de um quanto de outro está em sintonia ou 

existem competências em que há divergências de notas. O objetivo deste diálogo é que o 

superior e o colaborador cheguem a um consenso na avaliação chegando a apenas uma nota 

para cada competência. Para auxiliar esta negociação, algumas perguntas específicas poderão 

ser usadas pelo superior para que consiga identificar, ratificar ou demostrar a sua percepção. 

No caso de haver divergências de notas ou notas abaixo de sete nesta avaliação conjunta, 

deverá ser elaborado um plano de ação de comum acordo entre o colaborador e o superior 

com o objetivo de, no período dos próximos seis meses, o colaborador evoluir a ponto de na 

próxima avaliação atingir o mínimo aceito. Então, na próxima avaliação, após os seis meses, o 

processo se repete. 

 

4 RESULTADOS E DISCUSSÃO 

 

O resultado deste artigo é um instrumento e um processo de avaliação de desempenho 

por competências para os colaboradores da Agência de Publicidade. Este instrumento é de 

aplicação individual, sendo em um primeiro momento respondido através de auto avaliação 

pelo colaborador e no segundo momento respondido como avaliação do colaborador pelo 

superior. Cada área de atuação dentro da empresa terá competências diferentes sendo 

avaliadas, por isso, criaram-se quatro modelos diferentes de instrumentos. 
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QUADRO 4 – Instrumento de avaliação de desempenho por competências 

INSTRUMENTO DE AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO POR COMPETÊNCIAS 

Assinale com um “X” em cima do número das escalas abaixo a nota que você dá a si próprio ou ao seu 
subordinado, dependendo do objetivo proposto por esta avaliação, em cada uma das competências descritas, 
sendo 0 a pior nota e 10 a melhor nota. As 5 primeiras são competências de ordem organizacional e as 5 
últimas são competências técnicas específicas da sua área de atuação. 

COMPETÊNCIAS ORGANIZACIONAIS 

Comprometimento - Capacidade de desenvolver 
alto grau de compromisso com os resultados de 
forma a tomar todas as providências necessárias para 
atingir o objetivo. 

0    1    2    3    4    5    6    7    8    9    10 

Flexibilidade - Capacidade de se relacionar com 
diferentes pessoas, trabalhar com diversas atividades, 
mudar estratégias e tentar novas possibilidades de 
atingir resultados 

0    1    2    3    4    5    6    7    8    9    10 

Integridade - Capacidade de agir com honestidade, 
transparência e respeito diante de qualquer situação 

0    1    2    3    4    5    6    7    8    9    10 

Pro Atividade - Capacidade de desenvolver atitudes 
preventivas capazes de impedir adversidades e 
visualizar oportunidades e resultados 

0    1    2    3    4    5    6    7    8    9    10 

Trabalho em Equipe - Capacidade de se relacionar 
de forma positiva, mantendo um ambiente de alto 
astral, nas busca por objetivos comuns 

0    1    2    3    4    5    6    7    8    9    10 

COMPETÊNCIAS TÉCNICAS  - ATENDIMENTO 

Administração do Tempo - Capacidade de 
empregar o tempo necessário para cada atividade 
sem desperdício 

0    1    2    3    4    5    6    7    8    9    10 

Comunicação - Capacidade de expressão verbal 
clara e objetiva, isenta de ruídos e capacidade de 
alinhar a expressão corporal e facial de forma 
coerente com a comunicação verbal 

0    1    2    3    4    5    6    7    8    9    10 

Disciplina - Capacidade de se organizar para 
cumprir normas e procedimentos que levem ao 
atingimento de metas e objetivos 

0    1    2    3    4    5    6    7    8    9    10 

Relacionamento Interpessoal - Capacidade de se 
relacionar de forma positiva e produtiva com 
diferentes tipos de pessoas na convivência diária em 
busca de resultados comuns 

0    1    2    3    4    5    6    7    8    9    10 

Resiliência - Capacidade de reagir de forma positiva 
e produtiva diante de pressões, frustrações e fortes 
impactos emocionais 

0    1    2    3    4    5    6    7    8    9    10 

COMPETÊNCIAS TÉCNICAS  - CRIAÇÃO 

Atenção - Capacidade de concentrar atenção nos 
afazeres para evitar erros e defeitos e capacidade de 
oferecer atenção na interação com pessoas de forma 
adequada 

0    1    2    3    4    5    6    7    8    9    10 

Administração do Tempo - Capacidade de 
empregar o tempo necessário para cada atividade 
sem desperdício 

0    1    2    3    4    5    6    7    8    9    10 

Criatividade - Facilidade para encontrar novas 
ideias para solucionar problemas diários 0    1    2    3    4    5    6    7    8    9    10 
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Inovação - Capacidade de visualizar novas ideias e 
estratégias que agregam valor aos resultados 0    1    2    3    4    5    6    7    8    9    10 

Resiliência - Capacidade de reagir de forma positiva 
e produtiva diante de pressões, frustrações e fortes 
impactos emocionais 

0    1    2    3    4    5    6    7    8    9    10 

COMPETÊNCIAS TÉCNICAS  - ESTRATÉGICO 

Capacidade de Risco - Capacidade de calcular e 
planejar riscos que pode correr em cada situação para 
atingir um objetivo 

0    1    2    3    4    5    6    7    8    9    10 

Disciplina - Capacidade de se organizar para 
cumprir normas e procedimentos que levem ao 
atingimento de metas e objetivos 

0    1    2    3    4    5    6    7    8    9    10 

Dinamismo - Versatilidade para lidar de forma ágil 
com assuntos e atribuições diferentes ao mesmo 
tempo 

0    1    2    3    4    5    6    7    8    9    10 

Tomada de Decisão - Capacidade de analisar 
problemas e todas as variáveis envolvidas e tomar 
decisões assertivas e focadas em resultados 

0    1    2    3    4    5    6    7    8    9    10 

Visão Sistêmica - Capacidade de ter a visão do todo 
e fazer análises parciais e totais para tomada de 
decisão e de estratégia de sucesso 

0    1    2    3    4    5    6    7    8    9    10 

COMPETÊNCIAS TÉCNICAS  - ADMINISTRATIVO 

Atenção - Capacidade de concentrar atenção nos 
afazeres para evitar erros e defeitos e capacidade de 
oferecer atenção na interação com pessoas de forma 
adequada 

0    1    2    3    4    5    6    7    8    9    10 

Estratégia - Capacidade de analisar uma situação e 
criar ou aperfeiçoas estratégias para potencializar 
resultados 

0    1    2    3    4    5    6    7    8    9    10 

Foco em Resultado - Capacidade para conduzir os 
processos direcionando para atingir os resultados 
esperados 

0    1    2    3    4    5    6    7    8    9    10 

Tomada de Decisão - Capacidade de analisar 
problemas e todas as variáveis envolvidas e tomar 
decisões assertivas e focadas em resultados 

0    1    2    3    4    5    6    7    8    9    10 

Visão Sistêmica - Capacidade de ter a visão do todo 
e fazer análises parciais e totais para tomada de 
decisão e de estratégia de sucesso 

0    1    2    3    4    5    6    7    8    9    10 

Fonte: Elaborado pelo autor. (2013) 

 
Para o momento do feedback da avaliação de desempenho, quando há o diálogo entre 

o colaborador e o superior, criou-se um instrumento com roteiro de perguntas para melhorar o 

entendimento das decisões por ambas as partes. 
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QUADRO 5 – Perguntas comportamentais 
COMPETÊNCIAS PERGUNTAS COMPORTAMENTAIS 

Administração do 
Tempo 

1 – Como fez para cumprir prazos apertados de projetos? 
2 - Conte sobre alguma situação em que teve de renegociar prazos. 
3 – O que fez quando não conseguiu cumprir um prazo negociado? 
4 – Relate alguma situação em que surpreendeu entregando antes do prazo algo que 
parecia impossível. 

Atenção 1 – Conte quais as atribuições que exigiam mais atenção e como você administrou isso. 
2 – Quais os maiores erros cometidos por problemas com atenção? 
3 – Conte sobre alguma situação em que por falta de atenção tenha cometido um erro. 

Capacidade de 
Risco 

1 – Quais foram os maiores riscos que já correu? 
2 – Conte sobre algum risco que tenha trazido um bom resultado. 
3 – Conte sobre os riscos que teve que correr sem conseguir o resultado esperado. 

Comprometimento 1 – Relate algumas situações em que uma providência sua tenha sido fundamental para 
atingir um resultado importante. 
2 – Conte as situações mais difíceis que já encontrou para assegurar um resultado 
importante. 

Comunicação 1 – Qual a situação em que teve maior dificuldade para passar uma informação? 
2 – Relate uma situação em que passou uma informação que foi compreendida de forma 
diferente, gerando problemas. 
3 – Conte sobre uma situação em que, por maior que tenha sido seu esforço, não 
conseguia fazer com que o outro compreendesse. 
4 – Conte sobre uma situação em que sua expressão foi o suficiente para passar uma 
informação. 

Criatividade 1 – Quais os problemas mais difíceis que você contribuiu par resolver? 
2 – Qual a ideia mais criativa que colocou em prática para melhorar resultados? 
3 – Quais as mudanças que implantou com melhores resultados por sugestão própria? 

Dinamismo 1 – Relate uma situação em que teve de administrar vários projetos ou atribuições 
paralelamente e como fez isso. 
2 – Dê exemplos dos projetos paralelos que exigiram maior dedicação e como você fez. 

Disciplina 1 – Quais as maiores dificuldades para realizar atividades das quais não gostava? 
2 – Como fez para conseguir cumprir diariamente as atividades planejadas para 
conseguir um objetivo? 
3 – Dê exemplos de situações em que teve dificuldade de assumir novas rotinas. 

Estratégia 1 – Como você se organizava para perseguir suas metas? 
2 – O que você fez quando percebeu que estava muito difícil para atingir suas metas ou 
seus objetivos? 
3 – Quais as situações em que teve dificuldade para atingir um objetivo? 

Flexibilidade 1 – O que você fez quando um trabalho seu foi rejeitado? 
2 – Como você agiu quando teve que administrar várias atividades ao mesmo tempo? 
3 – Relate alguma situação que tenha exigido muita mudança e como você agiu. 
4 - O que você fez quando não concordou com uma mudança imposta pela empresa? 

Foco em Resultados 1 – Qual a situação mais atípica que teve de administrar para conseguir um resultado 
específico? 
2 – Como se organizava para entregar os resultados esperados? 
3 – Como influenciava pessoas para buscar resultados? 
4 – Como administrou situações em que não conseguiu o resultado que queria? 

Inovação 1 – Qual a ideia mais inovadora que conseguiu implantar? 
2 – Qual o resultado mais impactante que conseguiu em consequência de uma ideia que 
colocou em prática? 

Integridade 1 – Cite alguma situação em que teve algum comportamento com o qual discordava e 
como agiu. 
2 – Dê exemplo de alguma situação em que teve de faltar com a verdade para evitar 
constrangimento. 

Pro Atividade 1 – Dê exemplo de alguma situação em que previu e implantou ações que 
potencializaram resultados. 
2 – Relate alguma situação em que conseguiu criar estratégias para impedir prejuízos. 
3 – Quais as oportunidades de potencializar resultados que você percebeu e implantou 
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com sucesso? 
Relacionamento 

Interpessoal 
1 – Qual a situação em que teve maior dificuldade de manter um relacionamento com 
uma pessoa difícil? 
2 – Dê exemplos de tipos específicos de pessoas com quem teve dificuldade para se 
relacionar. 
3 – Dê exemplos de pessoas difíceis com quem teve muita facilidade de relacionamento. 

Resiliência 1 – Conte sobre algum fato adverso que tenha minados suas energias, tornando seu dia 
improdutivo. 
2 – Dê exemplo de algum fato que não atingiu seu emocional. 
3 – Dê exemplo de fatos que atingiram seu emocional, provocando respostas 
inesperadas. 

Tomada de Decisão 1 – Quais as decisões mais difíceis que já tomou? 
2 – Quais as decisões com maior lucro que já tomou? 
3 – Quais as decisões que se arrependeu de ter tomado? 
4 – Quais as decisões que trouxeram maior prejuízo? 

Trabalho em Equipe 1 – Qual a maior dificuldade que teve em um projeto com equipe? 
2 – O que fez para resolver problemas da equipe? 
3 – Qual a maior influência que teve sobre a equipe? 

Visão Sistêmica 1 – Quais as práticas que utilizou para ter a visão de todas as suas ações e 
responsabilidades? 
2 – O que fez para manter a visão do todo sem que qualquer área ou atividade ficasse 
desprestigiada? 

Fonte: Adaptado de Rabaglio, (2010). 

 

CONCLUSÃO 

Ao final deste artigo, pode-se perceber que, apesar das agências de publicidade serem 

empresas peculiares na sua essência, trabalhando com profissionais das mais diversificadas 

áreas a fim de atingir com a comunicação pessoas que são clientes do seu cliente, os métodos 

de administração tradicionais e principalmente a avaliação de desempenho para efeitos deste 

trabalho, podem ser aplicadas de forma integral, além de direcionar ao RH da empresa com os 

resultados. O resultado final do trabalho é um método de avaliação de desempenho, elaborado 

especificamente para empresas de publicidade com competências organizacionais escolhidas 

através do conhecimento da cultura organizacional da Agência pesquisada e da característica 

da mesma no mercado, além das competências técnicas selecionadas através das necessidades 

das mesmas dentro das áreas onde o colaborador irá atuar. 

Definiu-se a avaliação de desempenho baseada nas competências como o modelo 

ideal, exatamente por ter-se entre os colaboradores de uma agência de publicidade 

profissionais de diversas áreas, distribuídos em diversos departamentos, os quais requerem de 

cada pessoa competências específicas pra desempenhar o trabalho. Logicamente este 

instrumento é apenas uma das ferramentas que se pode utilizar para tal avaliação, além de 

levar em conta as variáveis favoráveis e contrárias deste processo, como a aceitação por parte 

dos colaboradores, a aceitação pela diretoria, a liberação do investimento financeiro caso 
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necessite-se, a persistência na aplicação após possíveis respostas desanimadoras nos primeiros 

procedimentos. 

O presente artigo abre caminhos para futuras pesquisas que possam complementar e 

ampliar os estudos sobre o assunto descrito. Sendo assim, conclui-se que se alcançou o 

objetivo do estudo, apresentando-se como resultado uma forma concreta de como avaliar os 

colaboradores da Agência de Publicidade. 
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SISTEMA PARA AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO 

EM UM RESTAURANTE DE PEIXES 

 

CARNIELLI, Patrícia Fernanda Lisbinski 

NAVA, Evandro Jackson Redivo 

 

RESUMO 
A avaliação de desempenho surge para ajudar as empresas a julgar ou estimar a excelência e as 
qualidades de uma pessoa e a sua contribuição para o negócio da organização. Num modelo de gestão 
por competências, a avaliação de desempenho é uma ferramenta que auxilia o funcionário a clarear 
para si mesmo e para a organização quais as competências que possui e quais deverão buscar 
desenvolver. Este artigo tem por seu objetivo principal desenvolver e aplicar um sistema de avaliação 
de desempenho por competências no restaurante a base de peixes, uma vez que, a avaliação de 
desempenho é uma ferramenta muito eficaz para demostrar se os profissionais estão alinhados aos 
objetivos da empresa. Para mensurar as competências a serem desenvolvidas e os pontos fortes do 
grupo foi criado e aplicado um formulário aos colaboradores, com uma linguagem simples o objetiva, 
a fim de criar um interesse de avaliar e ser avaliado, para promover o crescimento profissional dos 
colaboradores envolvidos. A partir dai, os dados foram mapeados e tabelados, apresentando as 
competências com maior fragilidade no grupo. Sendo assim, tem-se um trabalho que fornece subsidio 
para a implantação de uma ferramenta de avaliação com foco em competências no Restaurante.  
 
 
PALAVRAS-CHAVE: competência; crescimento profissional; desempenho. 

 

1 INTRODUÇÃO 

 

Atualmente, cada vez mais percebemos a importância da realização da avaliação de 

desempenho tanto para os funcionários quanto para a organização. Em ambos os casos os 

ganhos são imensuráveis, uma vez que os funcionários tem a possibilidade de receber um 

feedback e buscar melhorar seus pontos a desenvolver, além de terem uma dimensão de como 

seu superior vem enxergando seu trabalho. Já para as empresas vislumbra-se uma forma de 

desenvolver o potencial de seus colaboradores e assim gerar melhores resultados. 

Para Chiavenato (1994), existe uma grande diferença entre gerenciar pessoas e 

gerenciar com pessoas. No primeiro caso, as pessoas são o objeto da gerência, são guiadas e 

controladas para alcançar determinados objetivos. No segundo caso, as mesmas são o sujeito 

ativo da gerência, são elas que guiam e controlam para atingir os objetivos da organização e 

os objetivos pessoais. O modo como às empresas gerenciam as pessoas passa por alterações 

em todo o mundo. Nesse contexto, é possível visualizar a gestão de competências e a gestão 

de desempenho como instrumentos que fazem parte de um mesmo movimento, voltado a 
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oferecer alternativas eficientes de gestão às organizações, uma vez que a busca pela 

competitividade impõe às empresas a necessidade de contar com profissionais altamente 

capacitados, aptos a fazer frente às ameaças e oportunidades do mercado. 

A qualidade no atendimento no setor de serviços é fator chave na hora do 

consumidor escolher entre um e outro estabelecimento que irá lhe atender. Conforme 

Lovelock (2006), a diferença entre as empresas de serviço reside, frequentemente, na 

qualidade das pessoas que atendem os clientes. Por isso, em muitos serviços, as pessoas se 

tornam parte do produto. 

O Restaurante teve seu início em 2005 com o  objetivo de criar um restaurante para 

industrializar sua própria matéria-prima. Por tratar-se de uma empresa familiar que foi 

crescendo ao longo dos anos, o atendimento deixou de ser somente de membros da família e 

passou a contar com os serviços de outros profissionais. Com o alavancar da empresa, viu-se a 

necessidade de mensurar e avaliar o desemprenho de seus colaboradores, a fim de conhecer 

seus pontos fracos, buscando a melhoria continua. 

A empresa hoje não conta com nenhuma ferramenta para avaliar seus funcionários, 

porém vislumbrando o avanço no mercado consumidor e considerando a qualidade no 

atendimento, está em busca de uma forma de avalia-los.  

Diante deste cenário, tem-se como objetivo desenvolver um sistema de avaliação de 

desempenho para os funcionários do restaurante, promovendo o interesse no gestor e em sua 

equipe, tanto em se realizar a avaliação quanto em ser avaliado, para que o crescimento 

pessoal e profissional ocorra de forma constante. E, de acordo com o objetivo propõe-se á 

responder a seguinte pergunta: Por que e como avaliar o desempenho dos colaboradores do 

restaurante a base de peixes localizado no Estado do Paraná? 

 

2 ADMINISTRACÃO 

 

Numa época de complexidades, mudanças e incertezas como a que atravessamos hoje, 

a administração tornou-se uma das mais importantes áreas da atividade humana. O mundo de 

hoje engloba uma sociedade de organizações, onde toda a atividade ligada à produção de bens 

e serviços envolve o planejamento, organização, direção e controle dentro dessas 

organizações. 

Administração é a aplicação de técnicas com o intuito de estabelecer metas e 

operacionalizar o seu alcance pelos colaboradores participantes das organizações a fim de que 
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se obtenham resultados que satisfaçam as necessidades de seus clientes assim como às suas 

próprias. (CHIAVENATO, 1997, p. 10). De acordo com Chiavenato (1993, p. 12): “a palavra 

administração vem do latim ad (direção para, tendência) e minister (subordinação ou 

obediência) e significa aquele que realiza uma função abaixo do comando de outrem, isto é, 

aquele que presta serviço a outro”. 

Conforme o autor acima citado, administração é uma ciência que estuda os principais 

problemas da empresa, visando melhorar o desempenho através de técnicas de planejamento, 

organização, direção e controle. Segundo Maximiano (2007), administrar é um trabalho em 

que as pessoas buscam realizar seus objetivos próprios ou de terceiros (organizações) com a 

finalidade de alcançar as metas traçadas. Dessas metas fazem parte as decisões que formam a 

base do ato de administrar e que são as mais necessárias. O planejamento, a organização, a 

liderança, a execução e o controle são considerados decisões e/ou funções, sem as quais o ato 

de administrar estaria incompleto. 

Lacombe (2003, p.4) diz “que a essência do trabalho do administrador é obter 

resultados por meio das pessoas que ele coordena”. Com base nos autores citados percebe-se 

que o sentido da administração está amplamente ligado a organização, ou seja, o modo como 

se organiza um sistema. É a forma escolhida para arranjar, dispor ou classificar objetos, 

documentos e informações. Segundo Montana (2003, p. 170) organizar é o processo de reunir 

recursos físicos e humanos essenciais à consecução dos objetivos de uma empresa. 

De acordo com Moraes (2004), os elementos humanos e materiais, que fazem parte 

das organizações, possuem forte ligação e interdependência do meio ambiente, no qual estão 

inseridas, e a este fazendo trocas constantes. Segundo Maximiano (1992) uma organização é 

uma combinação de esforços individuais que tem por finalidade realizar propósitos coletivos. 

Por meio de uma organização torna-se possível perseguir e alcançar objetivos que seriam 

inatingíveis para uma pessoa. Uma grande empresa ou uma pequena oficina, um laboratório 

ou o corpo de bombeiros, um hospital ou uma escola são todos exemplos de organizações. 

Uma organização é formada pela soma de pessoas, máquinas e outros equipamentos, 

recursos financeiros e outros. A organização então é o resultado da combinação de todos estes 

elementos orientados a um objetivo comum. 

A administração e sua organização não teriam sentido algum senão pelas pessoas que 

as integram, sendo assim, é de fundamental importância um bom gerenciamento pessoal. 
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2.1 Gestão de pessoas 

As empresas são gerenciadas por pessoas. Elas representam um recurso estratégico 

único das organizações. Por isso, entender suas preocupações, aspirações e competências são 

essenciais para determinar a posição e as opções estratégicas de uma empresa (KLUYVER; 

PEARCE II, 2007). Para melhor definir o que vem a ser a Gestão de Pessoas, Gil (2001, p. 

17) afirma que:  
A expressão gestão de Pessoas visa substituir a denominação Administração 
de Recursos Humanos, que, ainda mais, é a mais comum entre todas as 
expressões utilizadas nos tempos atuais para designar os modos de lidar com 
as pessoas nas organizações.  
 
 

O modo como às empresas gerenciam as pessoas passa por alterações em todo o 

mundo. Essas alterações ocorrem pelo fato da gestão de pessoas se basearem em modelos 

inadequados, modelos tradicionais que não atendem mais as necessidades das empresas e das 

pessoas (DUTRA, 2008). Para Chiavenato (1994), existe uma grande diferença entre 

gerenciar pessoas e gerenciar com pessoas. No primeiro caso, as pessoas são o objeto da 

gerência, são guiadas e controladas para alcançar determinados objetivos. No segundo caso, 

as mesmas são o sujeito ativo da gerência, são elas que guiam e controlam para atingir os 

objetivos da organização e os objetivos pessoais. 

De acordo com Chiavenato, dentro do desenvolvimento de pessoas e de organizações, 

há fatores importantes como: As mudanças trazidas pelos novos tempos; A onda de 

reorganização; A gestão de conhecimentos corporativos; Tipos de conhecimentos; 

Criatividade e Inovação; mudança Organizacional; Gestão de Mudança; Desenvolvimento de 

Pessoas e Desenvolvimento organizacional. Por esse motivo, as pessoas passam a ser 

visualizadas como parceiras das organizações. Elas são fornecedoras de conhecimentos, 

habilidades, capacidades, inteligência representando o capital intelectual da organização 

(CHIAVENATO, 1999). 

Diante dos fatores expostos destaca-se o Desenvolvimento de pessoas e de 

Organização, a base do desenvolvimento do colaborador é o treinamento, para isso precisa 

estar motivado, disposto a inovar seus conhecimentos, desenvolver sua criatividade, dessa 

forma estará de preparando para as mudanças trazidas pelos novos tempos, poderá contribuir 

positivamente na reorganização da organização.  

Sobre isso, Chiavenato (1999, p. 409) afirma que: O desenvolvimento de pessoas 

está mais relacionado com a educação e com a orientação para o futuro [...] [...] Todas as 

pessoas independente das suas diferenças individuais podem e devem se desenvolver.  Por 
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isso, ainda na visão de Chiavenato (1999), a nova ordem é a competitividade da empresa 

através da qualidade e produtividade das pessoas, sendo uma das atribuições da área de gestão 

de pessoas, trabalhar a relação empresa-empregado, no intuito de alinhar os objetivos 

individuais com os organizacionais, manter os colaboradores motivados para o trabalho para 

alcançar os objetivos tragados e desta forma tornar a empresa competitiva.  

Uma das maneiras de orientar os colaboradores com treinamento e administração da 

carreira é por meio uma avaliação de desempenho, onde sejam ressaltados os pontos a se 

desenvolver e os pontos fortes de cada um. 

 

2.2 Avaliação de desempenho 

Um dos conceitos de Avaliação de Desempenho é definido por Chiavenato (1999) 

como um processo que mede o desempenho do funcionário. A Avaliação do desempenho é a 

identificação, mensuração e administração do desempenho humano nas organizações. 

A avaliação de desempenho é um instrumento que mede o grau de comprometimento 

do profissional com a empresa e também é um instrumento de diagnóstico que faz um retrato 

de cada um dentro da organização (BERGAMINI, 1977). 

Consiste no processo de mensuração e acompanhamento do servidor no exercício do 

seu cargo, possibilitando o desencadeamento de ações que permitam o desenvolvimento e/ou 

aprimoramento das competências necessárias ao bom desempenho de suas funções. A 

Avaliação de Desempenho é uma importante ferramenta de Gestão de Pessoas que 

corresponde a uma análise sistemática do desempenho do profissional em função das 

atividades que realiza, das metas estabelecidas, dos resultados alcançados e do seu potencial 

de desenvolvimento. 

Para Chiavenato (1999, p. 325-326) Avaliação de Desempenho é uma apreciação 

sistemática do desempenho de cada pessoa no cargo e o seu potencial de desenvolvimento no 

futuro. Toda avaliação é um processo para estimular ou julgar o valor, a excelência e as 

qualidades de uma pessoa. Avaliação de desempenho é um mecanismo que busca estabelecer 

uma comparação entre o desempenho esperado e o apresentado. Segundo Pontes (2005, p. 

26): 

 
A avaliação ou administração de desempenho é um método que, visa, 
continuamente, estabelecer um contrato com os funcionários referente aos 
resultados desejados pela organização, acompanhar os desafios propostos, 
corrigindo os rumos, quando necessário, e avaliar os resultados conseguidos. 
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2.2.1. Métodos tradicionais de Avaliação de desempenho 

Existem vários métodos de avaliação de desempenho. Os mais conhecidos segundo 

Rabaglio (2004) são avaliação por objetivos, avaliação direta, avaliação conjunta, auto 

avaliação, avaliação 360°, avaliação por competências. Neste trabalho a atenção será na 

avaliação de desempenho por competências, pois será desenvolvido um estudo em uma 

empresa que tem interesse em implantar uma ferramenta de avaliação de desempenho com 

foco em competências. 

A competência é o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessárias para 

que uma pessoa desenvolva suas responsabilidades e atribuições. A gestão por competências é 

um sistema gerencial que busca impulsionar a competência profissional, acrescentando 

capacidade e aumentando as já existentes para contribuir no alcance dos objetivos das 

organizações (LARA e SILVA, 2004). 

O agrupamento dos conhecimentos, habilidades e atitudes de um indivíduo pode ser 

medido segundo padrões pré-estabelecidos, e que pode ser melhorado por meio de 

treinamentos e desenvolvimento (RABAGLIO, 2004). Essa medição pode ser feita através da 

avaliação de desempenho por competências. A avaliação de desempenho por competências é 

um modelo de avaliação que toma como base as competências pessoais. Ela auxilia o 

funcionário a identificar quais competências possui e quais precisam ser aperfeiçoadas. Não 

esquecendo, é claro, que as competências pessoais devem estar alinhadas com as essenciais da 

organização (LARA e SILVA, 2007). 

Alguns modelos de gestão de recursos humanos encontrados nas empresas hoje 

trabalham com essa preocupação de alinhar as competências individuais com as 

organizacionais para que a empresa possa alcançar os objetivos tragados no seu planejamento 

estratégico e os colaboradores sintam-se recompensados por isso. É uma relação de troca 

(DUTRA, 2001).  

Essa preocupação de alinhar as competências individuais com as organizacionais é 

identificada no Restaurante, pois a empresa deseja ter um modelo de gestão baseado em 

competências. 

 

2.2.2. Avaliação de desempenho por competências 

O crescente aumento da competitividade dos negócios obriga as empresas a buscarem 

e adquirirem as competências que elas negligenciaram em tempos anteriores, de menor 

concorrência, para obter lucro e crescer (RABAGLIO, 2004). Para atender a essa necessidade, 
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de acordo com Lara e Silva (2007), a gestão de competências busca impulsionar os 

funcionários na competência profissional, acrescentando capacidade e aumentando as já 

existentes. 

No modelo de gestão por competências, a avaliação de desempenho é uma 

ferramenta que auxilia o funcionário a clarear para si mesmo e para a organização quais as 

competências que possui e quais deverão buscar desenvolver (LARA e SILVA, 2007). A 

avaliação de desempenho por competências inicia-se pelo mapeamento de competências, 

mensuração dos indicadores, avaliação propriamente dita e feedback (LARA e SILVA, 2007). 

Para se encerrar o processo, tem-se o feedback que é o retorno da avaliação ao 

colaborador. Ele esclarece, posiciona, mostra caminhos, estabelece metas de aperfeiçoamento, 

reconhece e valoriza as pessoas pelo que elas fazem ou pela forma como se comportam 

(RABAGLIO, 2004).  

 

2.2.3. O feedback 

Moscovici (1977) postula que o feedback consiste em um processo de ajuda para 

mudanças comportamentais. Segundo ele, “é a comunicação a uma pessoa ou grupo, no 

sentido de fornecer-lhe informações sobre como sua atuação está afetando outras pessoas”. 

Afirma ainda que, quando o feedback é eficaz, reflete na melhora do desempenho e alcance 

dos objetivos do individuo ou grupo ao que é direcionado. 

O feedback é uma das etapas que mais contribuem para que a avaliação aconteça de 

forma mais efetiva e tanto a pessoa que recebe como a que transmite precisam estar abertas e 

flexíveis à mudança para que os resultados sejam alcançados (GRAMIGNA, 2002).  

O feedback está presente em todos os processos empresariais, e na avaliação de 

desempenho com foco em competências, ele fecha o ciclo, fornecendo base para a geração da 

mudança e para que a ferramenta cumpra o seu papel (BENETTI, 2005). 

 

3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

 

Para Cervo, Bervian e Silva (2006), a pesquisa é uma atividade voltada para a 

investigação de problemas teóricos ou práticos por meio de processos científicos. Ela parte de 

uma dúvida ou problema e, com o uso de método cientifico, busca-se uma resposta ou 

solução. 



161 
 

161 
 

De acordo com o mesmo autor, conclui-se que este trabalho é uma pesquisa aplicada, 

pois há o interesse da pesquisadora em transformar em ação concreta os resultados obtidos, ou 

seja, identificar as informações relevantes e necessárias para uma possível implantação de um 

sistema de avaliação de desempenho na empresa estudada.  

Do ponto de vista do problema caracteriza-se por ser uma pesquisa qualitativa, pois 

visa intervir em uma condição insatisfatória e alterar a mesma. Segundo GIL (2001) neste tipo 

de pesquisa o pesquisador é um instrumento-chave na interpretação de fenômenos e atribuição 

de significados, havendo um vínculo indissociável entre o mundo, o objetivo e a subjetividade 

do sujeito. 

Mas para que fosse possível a resolução do problema fez-se necessário uma pesquisa 

bibliográfica, quem teve como foco explicar o problema a partir de referências teóricas 

publicadas em artigos, livros, dissertações e teses (CERVO; BERVIAN; SILVA, 2006). A 

pesquisa bibliográfica realizada tem como objetivo fundamentar a importância e 

aplicabilidade da avaliação de desempenho aos colaboradores da empresa em questão. 

Caracteriza-se também por ser um estudo de caso, já que se concentra num caso particular 

representativo de um universo e que analisado em aspectos variados pode ser generalizado 

para situações análogas (CERVO; BERVIAN; SILVA, 2006). 

Em relação aos objetivos deste trabalho evidencia-se o caráter exploratório e 

descritivo. Exploratória, pois segundo Gil (2007) este tipo de pesquisa proporciona maior 

familiaridade com o problema, com vistas a torná-lo mais explícito e a construir hipóteses. 

Descritiva porque de acordoo mesmo autor, as pesquisas descritivas possuem como objetivo a 

descrição das características de uma população, fenômeno ou de uma experiência, ou seja, 

visa descrever as características da situação analisada. 

O estudo foi realizado no restaurante a base de peixes, o qual iniciou suas atividades 

no ano de 2005 empregando uma mão-de-obra estritamente familiar. Com o passar dos anos a 

empresa ampliou seu atendimento e consequentemente seu quadro funcional, que passou a 

demandar uma forma simples e eficaz de avaliação.  

Pensando nisso, foi desenvolvido o sistema de avaliação de desempenho ilustrado 

neste artigo, tendo como população para o desenvolvimento do mesmo 20 funcionários, sendo 

composta por cargos com traços gerenciais, administrativos e operacionais. Para fins de 

amostragem, a avaliação foi aplicada a 19 colaboradores, pois um encontrava-se em férias, 

impossibilitando a aplicação do questionário. 
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O método de avaliação utilizado foi o de formulário, conforme modelo apresentado 

no Apêndice A. O questionário foi elaborado a partir da observação dos cargos propostos e 

também em conversa com os administradores e corpo gerencial, buscando elencar as 

principais competências esperadas de seus colaboradores. 

No formulário aplicado foram contempladas oito (oito) competências consideradas 

essenciais para o bom andamento da empresa. Foram elas: 

 Comprometimento; 

 Conhecimento do trabalho; 

 Liderança; 

 Capacidade de aprendizagem; 

 Disciplina (excelência profissional); 

 Proatividade; 

 Visão sistêmica; 

 Relacionamento interpessoal; 

A avaliação foi realizada considerando 2 (duas) fontes: (01) auto avaliação, (01) 

avaliação da chefia imediata, e por fim feedback com o funcionário, elencando suas 

qualidades e seus pontos a desenvolver. 

 Auto avaliação - o colaborador fará a sua avaliação baseado em competências 

fundamentais para o desenvolvimento de suas funções. 

 Avaliação pela chefia – o colaborador será avaliado por sua chefia, que 

utilizará os mesmos fatores de auto avaliação, considerando as suas funções. 

O sistema de avaliação de desempenho elaborado será aplicado anualmente aos 

colaboradores, tendo sua primeira aplicação em 07/2013. No dia 12/07/2013 após conversa 

com todos os envolvidos e explicação dos objetivos da avaliação, disponibilizou-se para os 

funcionários o questionário para auto avalição.  Posterior a esta data os administradores 

realizaram a avaliação dos funcionários contemplados na amostragem. Tanto na auto 

avaliação como na avaliação da chefia o questionário deverá ser respondido de forma coerente 

e honesta, preenchendo os 21 (vinte e um) critérios avaliativos, na qual serão atribuídas notas 

de 01(um) a 10 (dez) que expressam competências a desenvolver e supera o requerido. O 

somatório desses 21 critérios será dividido por 21, o que resultará na nota da Auto Avaliação 

e Avaliação Gerencial. 
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Os dados coletados por meio dos questionários foram tabelados e agrupados por 

competência, visando ilustrar os pontos a desenvolver da equipe e suas habilidades 

profissionais destacadas. Conforme demostrado no capítulo a seguir. 

 

 

4 RESULTADOS E DISCUSSÃO 

 

De posse dos resultados obtidos na auto avaliação e avaliação gerencial, os mesmos 

foram analisados e tabelados conforme segue. Em concordância com o apresentado na auto 

avaliação e avaliação gerencial percebe-se uma discrepância nos resultados por funcionário 

conforme apresentado no Gráfico 01, em alguns casos houve uma auto valorização, sendo 

neste momento extremamente importante o feedback do desempenho de cada um, pois pode-

se perceber que na consepção dos mesmos, estão com um resultado acima do esperado. 

 

GRÁFICO 01 - Comparativo Auto Avaliação x Avaliação Gerencial por funcionário. 

 

Fonte: Dados da Pesquisa – Julho/2013 
 

Com base nos questionários, a média das competências foram tabeladas conforme 

apresentado no gráfico 02 e analisadas a seguir. 
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GRÁFICO 02 - Média das competências – Auto Avaliação x Avaliação Gerencial. 

 

Fonte: Dados da Pesquisa – Julho/2013 
 

Pode-se perceber que de acordo com a avaliação existe a carência em competências 
como: Liderança, discipliana e proatividade e relacionamento interpessoal. Segundo Danilo 
Alves em seu artigo sobre Liderança, durante algum tempo acreditou-se que os indivíduos já 
nasciam líderes e, com o passar dos anos, suas fortes características inatas acabavam por 
aparecer, hoje podemos dizer que qualquer pessoa pode se tornar líder mudando a maneira de 
ser. A definição de Mota (1997), a respeito do assunto: 

 
 

A capacidade que um indivíduo possui de influenciar alguém ou um grupo 
de pessoas significa uma força psicológica, onde um age de modo a 
modificar o comportamento de outro de modo intencional, essa influência 
envolve poder e autoridade, alterando assim o modo de agir do influenciado 
(MOTA, 1997, p. 206). 
 

 
Liderança é uma função ou papel que as pessoas desempenham quando são 

responsáveis por um grupo, ou seja, a mesma se trata de um fenômeno grupal. Conforme 

gráfico 03 percebeu-se que grande parte do grupo de funcionários sente dificuldade em 

desempenhar a função de líder, considerando não estarem preparados para assumir o comando 

de um determinado grupo. Percebe-se também a dificuldade que apresentam em disseminar o 

próprio conhecimento a um colega do grupo, dificultado assim o desempenho de sua 

capacidade de liderar. Em contrapartida, os funcionários de segmento gerencial apresentam 

facilidade neste quesito, o que nos leva a concluir que estão lotados em um cargo condizente 

com suas competências. Percebe-se que a liderança é competência mais fragilizada na equipe, 

sendo que em massa os funcionários apresentam deficiência neste quesito. 
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GRÁFICO 03 - Liderança- Auto avaliação x Avaliação gerencial. 

 
Fonte: Dados da Pesquisa – Julho/2013 
 

Apesar da flexibilidade permitida pelo mercado atual, a disciplina é fator essencial 

nas empresas. Em um dos livros mais indicados para administradores, “A Arte da Guerra”, de 

Sun Tzu, o autor indica que jamais podemos perder de vista os seguintes fatores: a doutrina, o 

tempo, o espaço, o comando, a disciplina. Sendo assim: a doutrina – como executar da melhor 

forma o trabalho; o tempo – a administração de prazos; o espaço – a imposição de limites e 

possibilidades reais; o comando – o engajamento e foco; e, por último, a disciplina – a 

gerência dos quatro itens anteriores. Em conformidade com o apresentado no gráfico 04, nota-

se que em relação ao cumprimento de normas e determinações os funcionários acreditam estar 

de encontro com o esperado pela empresa, no entanto não é a mesma opinião apresentada na 

avaliação gerencial, a pontualidade também demonstra ser um dos pontos que deve ser 

desenvolvido pela equipe. 
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GRÁFICO 04 - Disciplina- Auto avaliação x Avaliação Gerencial. 

 

Fonte: Dados da Pesquisa – Julho/2013 

 
Segundo Alexandre Mutram, diretor de atendimento da agência Tudo, em São Paulo: 

"Se eu não fosse ativo, minha carreira teria estagnado". O comportamento proativo pode 

trazer resultados benéficos tanto para o indivíduo como para a organização (BATEMAN e 

CRANT, 1993). No nível individual, a proatividade está relacionada com realização pessoal, 

com potencial para liderança transformacional e com atividades cívicas e extracurriculares de 

estudantes (BATEMAN e CRANT, 1993). No nível organizacional, a proatividade pode ser 

um importante elemento da performance de serviços da empresa (JONG e RUYTER, 2004) 

Diferente do que muitos pensam; este profissional não quer passar por cima dos 

colegas, gestores, líderes, ele apenas toma iniciativa, veste a camisa da empresa, e tem 

coragem para prever e enfrentar desafios. Embasado pela avaliação e apresentado no gráfico 

05, observa-se que ambos concordam que, do ponto de vista relacionado à proatividade a 

equipe precisa melhorar, percebe-se que os funcionários têm dificuldade em serem proativos 

em seu cotidiano. Profissionais proativos são sempre bem-vindos nas organizações. São 

pessoas que se antecipam aos acontecimentos, são responsáveis e estão sempre atualizados. 

Vale lembrar que um profissional proativo no ambiente de trabalho pode fazer a diferença, 

evitando ações de emergência e consequentemente erros. 
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GRÁFICO 05 - Proatividade - Auto avaliação x Avaliação gerencial. 

 

Fonte: Dados da Pesquisa – Julho/2013 
 

Um dos fatores impulsionadores do sucesso em nossa carreira é a forma pela qual 

nos relacionamos com as pessoas. À medida que estamos comprometidos e envolvidos com 

nossas atividades, nos permitimos experenciar momentos singulares de relacionamento 

profissional e pessoal, denunciando a verdadeira maturidade e habilidade comportamental 

presente em cada um de nós. Em relação ao relacionamento interpessoal e em conformidade 

com o gráfico 06, nota-se que não á clareza na tomada de decisões, o que acaba por causar 

divergência de opiniões entre os mesmos, afetando assim a bom relacionamento interpessoal 

na empresa. Percebe-se também que os funcionários não conseguem manter a calma em 

situações adversas o que leva ao desentendimento da equipe. 

 

GRÁFICO 06 -  Relacionamento Interpessoal - Auto avaliação x Avaliação gerencial. 

 

Fonte: Dados da Pesquisa – Julho/2013 
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CONCLUSÃO 

 

A avaliação faz parte do cotidiano de qualquer empresa, mesmo que de maneira 

informal. Os gestores estão a todo o momento mensurando a capacidade e as competências de 

seus colaboradores, e os funcionários constantemente refletindo a respeito das considerações 

feitas, sempre vislumbrando o seu crescimento profissional e pessoal. A partir dos estudos 

realizados, pode-se perceber o quanto é importante para uma organização avaliar seus 

funcionários adequadamente. A avaliação de desempenho por competências vem ao encontro 

desta necessidade, uma vez que consegue mapear se o funcionário esta alinhado aos objetivos 

da empresa, motivo este que impulsionou a elaboração deste artigo. Partindo desta carência, o 

envolvimento de todo o corpo funcional da empresa é primordial, característica esta presente 

neste estudo de caso.  

Em relação às qualidades elencadas na auto avaliação fica evidente a vontade de 

aprender demostrada pelos funcionários, segundo que os quais apresentam facilidade no 

aprendizado, sempre em busca de mais conhecimentos. 

O comprometimento também aparece como ponto forte da equipe, ao se auto avaliar 

considera que sempre estão preocupados com o bom andamento do trabalho, e se 

comprometendo com a função a ser desempenhada. Em contra partida, analisando os dados 

coletados na avaliação e mapeando no capítulo anterior, identificou-se a necessidade de 

intervenção nos seguintes aspectos: Desenvolvimento da capacidade de liderança; 

Proatividade; Disciplina; Relacionamento Interpessoal. 

A aplicação do sistema da avaliação proposto foi extremamente proveitosa tanto para a 

empresa como para os funcionários, pois os mesmos se sentiram valorizados pelos seus 

superiores e conseguiram vislumbrar seus pontos a desenvolver que antes estavam 

adormecidos. Já para a organização mostra-se positiva, pois aumenta o estímulo e motivação 

para o trabalho, fazendo com que novos talentos sejam descobertos.  

Assim, pode-se pensar na avaliação de desempenho por competências como um 

importante meio para identificar os potenciais dos funcionários, melhorar o desempenho da 

equipe e a qualidade das relações dos funcionários e superiores e servir de estímulo nos 

esforços para alcançar resultados positivos e satisfatórios para o indivíduo e para a 

organização.   
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AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO COMO FERRAMENTA DE ESTRATÉGIA 

ORGANIZACIONAL EM UMA INDÚSTRIA DE ALIMENTOS. 
 

 KESSLER, Iliane  
NAVA, Evandro Jackson Redivo  

 
 

RESUMO 
O propósito neste estudo refere-se a  importância da avaliação de desempenho na experiência dos 
colaboradores em uma indústria de alimentos. Visa identificar de como os colaboradores entendem e 
percebem a aplicação desta avaliação. Este estudo foi realizado através de aplicações de questionários 
aos colaboradores da indústria, no setor da produção nos três turnos de trabalho, que tiveram a 
avaliação de desempenho realizada na experiência dos 45 dias e 90 dias, e uma entrevista estruturada 
aos gestores que aplicam as avaliações. Verificou-se nos questionários aplicados que os colaboradores 
do primeiro turno discordam na maioria de como a avaliação de desempenho na experiência é 
aplicada, considerando a mesma uma conotação administrativa que segue uma técnica, e não é 
considerada uma dinâmica de desenvolvimento entre a relação do colaborador e gestor. Propõe-se 
reavaliar esta relação para que o processo de avaliação traga mais subsídios aos envolvidos no 
processo, colaboradores e gestor. 
  
Palavras-chave: Avaliação de Desempenho na Experiência; Socialização; Ferramentas e 
Estratégias. 
 
 
1 INTRODUÇÃO 
 

Este artigo busca apresentar algumas reflexões sobre a avaliação de desempenho na 

experiência como uma das estratégias das organizações para ampliar a visão de relação do 

trabalho e pessoas, em proposta de conclusão curricular obrigatório do curso de Pós-

graduação MBA Gestão de Pessoas VII, da Faculdade Sul Brasil- Fasul. 

O direcionamento e o posicionamento deste trabalho diante das situações fazem parte 

dos aspectos da formação, tendo o professor como orientador em todas as fases do processo.  

Atualmente a unidade representada neste trabalho emprega uma média de 540 

colaboradores, situada na cidade de Marechal Cândido do Rondon Paraná.  

Neste trabalho propõem-se realizar a aplicação de um questionário com os 

colaboradores dos três turnos que já foram avaliados pelos seus gestores, e uma entrevista 

estruturada para os encarregados que aplicam a avaliação de desempenho na experiência aos 

colaboradores.  

A avaliação de Desempenho independente ao período de aplicação é mais, uma 

questão de atitude que de técnica. 
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Considerando os aspectos da empresa nesta relação, quanto mais saudável esta for, 

mais desimpedido será o caminho para se conseguir essa atitude. 

O objetivo deste trabalho vai à busca de identificar dentro do âmbito organizacional de 

como os colaboradores percebem e compreendem a avaliação de desempenho na experiência, 

com ações integradas com os gestores que aplicam as avaliações sendo esta utilizada como 

uma das ferramentas de estratégia pela gestão de recursos humanos. O processo de 

socialização ocupacional nas organizações tem utilizado diversos mecanismos, e a avaliação 

de desempenho na experiência é considerado um destes mecanismos, para socializar os novos 

colaboradores na empresa.   

O questionamento que emerge diante das avaliações de desempenho na experiência 

aplicadas nos colaboradores é, como estes colaboradores percebem e sentem essa avaliação? 

Considerando a mesma uma ferramenta de relação entre os gestores e colaboradores 

facilitando a integração do colaborador na empresa.  

 

2 ADMINISTRAÇÃO 

 

A palavra administração originou-se do latim como: ad “direção”, e "misnister" 

subordinação ou obediência, com o significado a efetuação de uma função sob o comando de 

outrem, portanto, uma serviço prestado a outra pessoa. 

Para Raymundo (2006), a administração se caracteriza sendo um conjunto de 

atividades multicientífico e multidisciplinar, podendo se aplicada em todos os departamentos 

da vida antiga e moderna, sendo um conhecimento que reflete em diferentes áreas da 

atividade humana, ainda o mesmo autor enfatiza que administrar vem a conduzir as pessoas a 

realizar trabalhos, que tem a capacidade de influenciar as pessoas fazendo com que as mesmas 

realizem suas tarefas. 

 

2.1 Gestão de Pessoas 

A gestão de pessoas vem em busca de uma visão mais aberta e flexível dentro das 

organizações. Em considerar uma relação de trabalho em uma dimensão na autonomia e 

responsabilidade subjetiva e coletiva, a possibilitar uma escuta estratégica entre os 

profissionais. Neste sentido, podemos perceber vários modelos de gestão de pessoas no 

Brasil, para Mascarenhas (2003), existe uma vasta implementação de sistemas no 
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departamento do RH das organizações que possibilitam um amplo acesso de informações aos 

colaboradores que estreitam a relação entre empregado e empregador. 

Os novos colaboradores podem receber o acompanhamento daqueles que são mais 

experientes da organização. Neste aspecto a socialização destes colaboradores refere-se ao 

grau de preparação dos recém-chegados, promovendo um desenvolvimento de papéis que 

propicia um estímulo à criatividade facilitando a relação da organização e o colaborador.  

Um dos caminhos em que o departamento de Gestão de pessoas vem trabalhando para 

socializar o colaborador são os programas de integração com o objetivo de facilitar a 

ambientação do recém contratado à nova organização, possibilitando ao colaborador a 

assimilação da cultura e estabelecer através dos mesmos um vínculo entre a empresa e o 

colaborador. (BOOG, 1999, p. 440). 

 
A escolha dos objetivos deve obedecer aos critérios de representação dos 
valores, crenças e práticas da empresa. Do contrário, corre-se o risco de dar 
aos novos funcionários a visão de uma empresa ideal ou a empresa sonhada 
pela área de Treinamentos. Portanto, na relação dos objetivos/conteúdos, 
procura-se responder a duas questões básicas: 1.Quais atitudes se deseja que 
o novo funcionário apresente em relação à empresa? 2. Quais informações 
devem ser fornecidas para que tais atitudes se manifestem? (BOOG, 1999, p. 
440). 

 

Neste sentido, a socialização aos novos colaboradores mediante as políticas de 

recursos humanos, busca comprometimento dos mesmos em um direcionamento de vínculo 

social na organização. 

2.2 Avaliação de Desempenho 

Os métodos de avaliação de desempenho se diferenciam de uma organização para 

outra. Cada organização procura adotar um sistema que acha ser mais adequado para avaliar 

os colaboradores. 

Na perspectiva de Bergamini e Beraldo (1988, p. 36), a palavra desempenho significa 

ação, atuação, comportamento. 

A avaliação de desempenho “vem a ter um enfoque sistemático de cada integrante no 

seu cargo, em considerar o potencial de cada um, sendo considerado um processo para julgar 

ou estimular as qualidades das pessoas" (CHIAVENATO 1998, p. 103). 

A forma de aplicação do mesmo deve ter considerado, pois se for utilizado um 

formulário que este “não se torne um ritual para cumprir com obrigação”, e sim como uma 
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ferramenta que pode “enriquecer a relação superior-subordinado”, em agendamento 

antecipado e preparado pelos envolvidos (BOOG, 1999, p. 445). 

Pensar a avaliação de desempenho ajuda as organizações a identificar as habilidades e 

competências dos funcionários, viabilizando um desenvolvimento de melhorias, fornecendo 

aos colaboradores uma devolutiva de como a organização vê seu trabalho, auxiliando o 

departamento de Recursos Humanos na organização a tomar decisões (ROBINS e STEPHEN, 

2010, p. 544). Se pensarmos neste contexto, entende-se que a função desse instrumento é de 

cunho intermediário no sentido de preparar a organização para ir superando gradativamente as 

dificuldades entre as pessoas e a empresa (BERGAMINI, 1988, p. 13). 

A avaliação no período de experiência previsto nos contratos pode ser “puramente 

administrativo”, mas, também é pode ser utilizado como uma chance de desenvolvimento de 

pessoas e de chefias (BOOG, 1999, p. 444). 

 

2.3 Socialização 

Após os obstáculos do processo seletivo dos candidatos, a empresa busca uma forma 

de integrar os novos colaboradores ao contexto organizacional, conduzindo os mesmos às 

filosofia e a cultura da empresa. 

 
Dá-se o nome de socialização organizacional a maneira como a organização 
recebe os novos funcionários e os integra a sua cultura, ao contexto e ao se 
sistema para que eles possam comportar-se de maneira adequada as 
expectativas da organização. A socialização organizacional é a maneira 
como a organização procura marcar no novo participante o modo como ele 
deve pensar e agir de acordo com os ditames da organização 
(CHIAVENATO, 1998, p. 146). 
 
 

 A organização tem como objetivo fazer com que o novo colaborador se integre e 

incorpore os valores, normas e padrões de compromisso com a empresa que considera 

imprescindíveis para o seu bom desempenho. Neste sentido, sempre envolve os seguintes 

fatores: direitos e deveres, objetivos da organização, as regras ou princípios que asseguram a 

manutenção da identidade e da integridade da organização, produtos e serviços produzidos 

pela organização, sendo de suma importância para promover a socialização (CHIAVENATO 

2005, p. 114). 

A socialização tem características únicas de cada organização, são processos ou 

programas que podem fazer toda a diferença ao novo membro da organização dependendo da 

intensidade das informações. Essas informações buscam um direcionamento de que a empresa 
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tenha um acompanhamento de médio prazo ao novo colaborador, pelo seu supervisor que 

funcionam como seus tutores e que se responsabilizam pela avaliação de seu desempenho e 

acompanhá-lo até que se integre totalmente a organização. 

Os processos de socializar pessoas nas organizações variam enormemente, em 

algumas delas, tais processos são fundamentados em uma visão lógica de como lidar com as 

pessoas, seguindo modelos, de como é a divisão do trabalho e a fragmentação das tarefas, 

além de enfatizarem a eficiência e estabelecer com que os colaboradores executem as suas 

atividades de acordo com o método preestabelecido de trabalho, bem como acompanhem as 

rotinas e procedimentos enfatizados pela organização (CHIAVENATO, 2005, p. 135-136). 

O novo colaborador deve renunciar a um certo grau de sua  liberdade de ação para 

poder ingressar na organização e seguir os seus preceitos internos, pois deve concordar e 

obedecer a um sistema de horários, desempenhar uma determinada atividade, seguir as 

orientações de seus gestores, atender a regra e regulamentos internos. A organização procura 

induzir a adaptação do comportamento do indivíduo às suas expectativas e necessidades, 

enquanto isso, o novo membro caminha na organização buscando uma conciliação para criar 

uma situação de trabalho que lhe proporciona satisfação e o alcance de seus objetivos pessoais 

(CHIAVENATO, 1998, p. 146). 

O período inicial de trabalho constitui-se em uma fase crucial de adaptação e do 

desenvolvimento de um relacionamento saudável entre o novo membro e a organização. 

 
É um período lento e difícil de adaptação, no qual a rotatividade de pessoal 
constitui a ser mais elevada do que nos outros períodos subsequentes. Nesse 
período, cada uma das partes aprende a ser ajustar a outra. É uma 
aprendizagem recíproca, em que ambas as partes procuram reduzir a 
incerteza uma a respeito da outra (CHIAVENATO, 1998, p. 147). 
 
 

Uma das estratégias de acompanhamento do novo colaborador onde pode se ter a 

confirmação ou não do contrato de trabalho, mas, pode ser entendido como uma oportunidade 

de identificar as expectativas e desempenho (BOOG, 1999, p. 444). 

 

3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

 

O estudo foi desenvolvido de modelo descritivo que segundo Gil (1991, p. 46), é a que 

“tem como objetivo primordial a descrição de determinada população ou fenômeno ou, então 

o estabelecimento de relações entre variáveis”. A pesquisa descritiva exige do investigador 

uma série de informações sobre o que deseja pesquisar.  
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Para Triviños (1987, p. 112), os estudos descritivos podem ser criticados porque pode 

existir uma descrição exata dos fenômenos e dos fatos, ou seja, não existe a possibilidade de 

verificação através da observação. 

Nos procedimentos utilizou-se de uma pesquisa bibliográfica que para Lakatos & 

Marconi (2009, p. 18), tem como finalidade pôr “[...] o pesquisador em contato direto com 

tudo o que foi escrito, dito ou filmado sobre determinado assunto”. Os autores ainda 

confirmam que a revisão bibliográfica não é repetição, e sim, que ela “[...] propicia um exame 

de um tema sob novo enfoque ou abordagem, chegando a conclusões inovadoras”.  

O estudo de caso propõe coletar dados através da ferramenta de questionários e 

entrevistas, ao qual foi realizada em uma indústria de alimentos que trabalha com a matéria 

prima leite. Atualmente a unidade representada neste trabalho emprega uma média de 540 

colaboradores tendo uma produção contínua dividindo seu processo de trabalho em três 

turnos, o primeiro turno é das 00:00 as 07:45, o segundo turno é das 07:45 as 16:00 e o 

terceiro turno é das 16:00 as 00:00 horas.  

Os questionários foram aplicados nos colaboradores que atuam nos setores na 

produção, e distribuídos nos três turnos de trabalho. Os questionários e as entrevistas foram 

realizados entre os dias 10 a 20 de Junho de 2013, os colaboradores foram identificados pelo 

departamento de Recursos Humanos através das avaliações recentemente realizadas, os 

mesmos tinham completado 90 dias de permanência na empresa há poucos dias. 

As questões do questionário, e as entrevistas serão demonstradas em forma de gráficos 

e tabela, apresentados somente os dados de índice de discordância ou de concordância nos três 

turnos de trabalho. 

O estudo contempla análises referentes aos eixos: quantitativo e qualitativo, optou-se 

pela metodologia qualitativa e quantitativa por tratar-se da melhor alternativa disponível para 

estudos descritivos. 

No primeiro turno foram aplicados 12, questionários, no segundo tuno 10 e no terceiro 

11 questionários, totalizando 33 questionários aplicados nos colaboradores. Neste 

questionário constam oito questões fechadas ao qual o colaborador discorda, discorda 

parcialmente, concorda ou concorda parcialmente da forma que é aplicada estas avaliações na 

experiência, se são apontados os pontos a serem melhorados, pontos positivos e uma pergunta 

aberta perguntando se a avaliação poderia ser realizada de outra forma, se concordando 

podendo ser sugerido de que forma esta poderia ser realizada. Também foram realizadas 03 
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(três) entrevistas com os gestores que aplicam as avaliações de desempenho na experiência, 

cada gestor responsável pelo seu turno. 

4  RESULTADOS E DISCUSSÃO 
 
 
4.1 Modelo do Questionário Aplicado nos Colaboradores 
 
1) A avaliação de desempenho na experiência foi aplicada em quais períodos? 
aos 30 dias e 75 dias (   ) 
aos  45 dias e 90 dias(   ) 
Após este período     (   ) 
 
2) As perguntas da avaliação são realizadas de forma clara e compreensiva. 
Discordo(  )     Discordo parcialmente(  )     Concordo(  )      Concordo Parcialmente(  ) 
 
3) O encarregado/Líder de Turno que aplicou a avaliação indicou os pontos a serem 

melhorados. 
Discordo(  )     Discordo parcialmente(  )     Concordo(  )      Concordo Parcialmente(  ) 
 
4) O encarregado/Líder de Turno que aplicou a avaliação indicou os pontos positivos do seu 

desempenho.  
Discordo(  )     Discordo parcialmente(  )     Concordo(  )      Concordo Parcialmente(  ) 
 
5) Você pôde argumentar (questionar) os pontos levantados na avaliação. 
Discordo(  )     Discordo parcialmente(  )     Concordo(  )      Concordo Parcialmente(  ) 
   
6) Esta avaliação faz diferença na permanência ou não das pessoas nesta empresa. 
Discordo(  )     Discordo parcialmente(  )     Concordo(  )      Concordo Parcialmente(  ) 
 
7) Considero que a nota da minha avaliação foi justa. 
Discordo(  )     Discordo parcialmente(  )     Concordo(  )      Concordo Parcialmente(  ) 
 
 
8) A avaliação de desempenho na experiência poderia ser realizada de outra forma. 
Discordo(  )     Discordo parcialmente(  )     Concordo(  )      Concordo Parcialmente(  ) 
 
Qual forma você sugere? 
___________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________ 
 

No gráfico abaixo foi considerado a primeira pergunta do questionário, ao qual avalia 

o período em que a avaliação de experiência é realizada aos colaboradores, nesta questão 

demonstra que a grande maioria é avaliada nos 45 dias e 90 dias. 
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GRÁFICO 01 – Período em que a avaliação é realizada. 

 
Fonte: Dados da pesquisa – junho/2013. 

 

Nos questionários aplicados nos colaboradores foram realizadas 08 questões, 07 são 

afirmações. No gráfico-02 abaixo, foram avaliadas as afirmações das perguntas de número 02 

(dois) à 07 (sete), podendo ser concordadas, concordadas parcialmente, discordadas e ainda 

discordadas parcialmente pelos colaboradores. Estas afirmações mencionam a clareza e 

compreensão das perguntas da avaliação de desempenho na experiência, se os Gestores 

mencionam os pontos a serem melhorados e os pontos positivos dos mesmos e ainda se os 

mesmos consideram a avaliação de desempenho justa. 

Considerando os 33 (trinta três) colaboradores que fizeram a avaliação, do modo geral 

indicam que para este grupo de respondentes a avaliação é tida como uma situação positiva 

com um índice de 71,72 % que concordam ou concordam parcialmente com as afirmações dos 

questionários, considerando a mesma clara, compreensiva e justa, sendo a mesma uma 

ferramenta importante para os mesmo. E 28,28 % discordam ou discordam parcialmente da 

forma em que é aplicada esta avaliação de desempenho na experiência.  

 

GRÁFICO 02 - Indicação do Gestor aos Pontos Positivos do Colaborador 

 

 
Fonte: Dados da pesquisa – junho/2013 

54%

17%

20%
9%
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Considerando separadamente os três turnos, são avaliadas na tabela abaixo as sete 

questões do questionário sendo estas afirmações, demonstra o posicionamento dos 

colaboradores a estas questões. O primeiro turno observa-se que obteve uma maior 

discordância às afirmações da avaliação, o segundo e o terceiro turno os resultados foram em 

um direcionamento de uma maior concordância aos pontos levantados nos questionários. 

 
 
 
GRÁFICO 03 – Percentil de Aprovação dos Colaboradores à avaliação de desempenho na              

Experiência realizadas pelos Gestores. Perguntas 02 a 07. 

 
Fonte: Dados da pesquisa – junho/2013. 

 
 
 

GRÁFICO 04 - Percentil de Aprovação dos Colaboradores à avaliação de desempenho na 
Experiência realizadas pelos Gestores. Perguntas 02 a 07. 

 

 
Fonte: Dados da pesquisa – junho/2013. 
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Gráfico 05 - Percentil de Aprovação dos Colaboradores à avaliação de desempenho na  

experiência realizadas pelos Gestores. Perguntas 02 a 07. 
 

 
Fonte: Dados da pesquisa – junho/2013. 

 

 
Na última pergunta do questionário foi exposta a possibilidade de apontar outra forma 

de avaliação pelo colaborador, nesta questão o primeiro turno considerou o maior índice de 

concordância à outra forma, nesta questão o colaborador pôde sugerir de como que ele 

gostaria que fosse realizada essa avaliação na experiência.  

Dos 33 participantes, três colaboradores sugeriram: “explicação do porque daquela 

nota”, “dar oportunidade de fazer perguntas”, “possibilidade de opinar sobre a avaliação”.  

Na tabela abaixo se observa que o primeiro turno aponta um maior índice de indicação 

para outra forma de avaliação. 

 

GRÁFICO 06 - Indicação de Outra forma de Avaliação de Experiência -Primeiro Turno 

 
Fonte: Dados da pesquisa – junho/2013. 
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GRÁFICO 07 - Indicação de Outra forma de Avaliação de Experiência -Segundo Turno. 

 
Fonte: Dados da pesquisa – junho/2013. 

 

GRÁFICO 08 - Indicação de Outra forma de Avaliação de Experiência Terceiro Turno. 

 

 
Fonte: Dados da pesquisa – junho/2013. 

 

4.2 Análise e Discussão dos Resultados dos Questionários Aplicados aos Colaboradores: 

 

 Considerando a primeira pergunta do questionário relacionado ao período em que a 

avaliação é realizada aos colaboradores em período de experiência, demonstra que a grande 

maioria é avaliada nos 45 dias e 90 dias. 

Levando em consideração ao objetivo da avaliação que é indicar os pontos a serem 

melhorados e ainda apontar em que aspecto este colaborador está atendendo ao que a empresa 
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busca, é importante pensar nesta avaliação como uma ferramenta de estratégia possibilitando 

ao colaborador estar ciente dos aspectos que podem comprometer sua avaliação e o mesmo 

tempo, viabilizar um período para mudar de atitude que forem acordados entre o avaliador e o 

avaliado. 

Quando avaliamos um colaborador, o ser humano no processo de avaliação deve ser 

considerado os aspectos individuais de cada um na sua particularidade, ou seja, “estes 

possuem dificuldades diferentes a cada tarefa, pessoas desenvolvem atividades com 

facilidades, outras não, em muitas situações são atingidos emocionalmente por diversas 

situações dependendo do projeto de vida que cada um tem” (BERGAMINI, 1988, p. 19). 

Pode-se dizer que as pessoas apresentam diferenças individuais por dois principais 

motivos. Um deles são as chamadas variáveis inatas, ao qual estão presentes nos indivíduos 

desde o momento em que nascem, sendo características hereditárias. 

“Ainda podemos considerar os aspectos de experiência, as variáveis adquiridas, sendo 

um desenvolvimento com relações as situações vivenciadas e assim sendo únicas em cada 

indivíduo” (BERGAMINI, 1988, p.19). 

Os resultados das avaliações considerando os trinta e três colaboradores observou-se 

que estes tiveram um índice favorável a avaliação de desempenho na experiência, por outra 

lado, desmembrando os dados por turno, o primeiro turno obteve um percentual de 63,89 % 

de discordância a forma de aplicação da avaliação. 

Na última questão além do colaborador poder indicar uma outra forma de avaliação de 

desempenho na experiência este também pôde sugerir mudanças. Tivemos três sugestões que 

foram descritas da seguinte forma: “dar oportunidade de fazer perguntas”, “possibilidade de 

opinar sobre a avaliação”.  

Neste sentido, em um capítulo intitulado por Bergamini (1988): Quem Avalia o 

Desempenho de Quem? vem a questionar uma das indagações mais comuns que surge  é do 

porque este instrumento é dirigido quase que sempre pelo superior ao subordinado e não o 

inverso ou um avaliar o outro. “Essa formalização é razoável no sentido de garantir e entender 

ao princípio de racionalização e organização de trabalho, portanto, o autoritarismo com que o 

procedimento é assumido é que é chocante e desaconselhável” (BERGAMINI , 1988, p. 44). 

Buscar a avaliação em um direcionamento de comprometimento entre as partes 

envolvidas certamente, a possibilidade de se atingir os objetivos aumentam nesta relação. 

 
Se as avaliações pressupõe crescimento esta deve-se ao entendimento de 
responsabilização a todos envolvidos no processo, ou seja, todos 
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simultaneamente, os avaliados e avaliadores dentro da organização, 
transformando este instrumento em uma atitude construtiva. (BERGAMINI, 
1988, p. 44). 
 
 

As organizações funcionam por meio das pessoas, que delas fazem parte e atuam, 

tomando decisões com interferência na empresa como um todo. Para Chiavenato 2004, são 

chamados de funcionários, empregados, pessoal, trabalhadores, operários, quando as 

organizações se relacionam como tal, porém, podem ser chamados de recursos humanos, 

colaboradores, associados, se as organizações as tratam dessa maneira, sendo uma relação de 

busca pelos mesmos objetivos. 

 

 

4.3 Entrevistas Realizadas com os Gestores que Aplicam a Avaliação de Desempenho na 

Experiência: 

Nas entrevistas realizadas aos gestores que aplicam a avaliação de desempenho na 

experiência, os três tiveram coerências nas respostas.  

Na questão de numero 01 (um) foi solicitado em que período é aplicado a avaliação de 

experiência, e os três mencionaram que no período dos 45 (quarenta e cinco) e 90 (noventa) 

dias. Foram realizadas 08 (oito) perguntas, sendo as mesmas descritas abaixo e demonstradas 

na tabela as respostas de cada gestor referente ao seu turno em que o mesmo atua. 

As outras perguntas envolvem diversos aspectos de como o gestor aplica a avaliação 

de desempenho na experiência e de como os mesmos percebem da importância desta 

ferramenta.  

Perguntas realizadas aos gestores: 

2- As perguntas da avaliação são mencionadas de uma forma clara para os colaboradores? 

3- Nesta avaliação você percebe que consegue atingir os objetivos da avaliação; os pontos a 

serem melhorados pelo colaborador? 

4- Nesta avaliação são pontuados os pontos positivos dos colaboradores? 

5- Como avaliador você disponibiliza o tempo necessário para essa avaliação? 

6- Você acredita que esta avaliação faz diferença no desempenho do colaborador? 

7- A avaliação de desempenho na experiência poderia ser realizada de outra forma? 

8- Durante a avaliação você sente que o colaborador compreendeu o objetivo da avaliação? 
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QUADRO 01- Respostas dos Gestores referente ao seu turno de trabalho. 

Perguntas Primeiro Turno Segundo Turno Terceiro Turno 
2- Pergunta Sim sim Sim 
3- Pergunta Sim sim Sim 
4- Pergunta Sim sim Sim 
5- Pergunta As vezes não sim As vezes não 
6- Pergunta Sim sim Sim 
7- Pergunta Não consegue explicar 

todos os pontos por 
falta de tempo 

disponível 

Não, a atual atende aos 
objetivos. 

Não, a atual atende aos 
objetivos. 

8- Pergunta Para a maioria sim sim Sim 
Fonte: Dados da pesquisa – junho/2013. 

 

4.4  Análise e Discussão dos Resultados das Entrevistas com os Gestores que Aplicam a 

Avaliação de Desempenho na Experiência: 

 

Nas entrevistas com os gestores, observou-se que na maioria das perguntas obteve-se 

coerência nas respostas, mencionando que aplicam a avaliação de forma clara e compreensiva 

atingindo os objetivos da mesma.  

Nas questões em que é perguntado se estes possuem o tempo necessário para a 

aplicação o gestor do primeiro e terceiro turno mencionaram que muitas das vezes não. 

Neste sentido podemos observar que para os colaboradores que responderam os 

questionários, confrontando as informações, no primeiro turno tivemos uma grande maioria 

de discordância a avaliação de desempenho na experiência, e no terceiro turno tivemos o 

maior índice de aceitação, ou seja,  concordância  a avaliação, neste sentido, a falta de tempo 

em que os gestores mencionaram nos turnos, não influenciou na relação de percepção pelos 

colaboradores em seus receptivos turnos. 

 Para Bergamini (1988), a avaliação acontece em uma relação de troca e sejam quais 

forem os elementos envolvidos, antes de tudo deve ser considerando que quem faz a avaliação 

são pessoas, “mesmo que estes estão incumbidos de responsabilidades quanto a esta relação, 

uma série de variáveis pode interferir o retrato fiel da realidade ao que se propõem na 

avaliação” (BERGAMINI, 1988, p. 19). 

“As pessoas não fazem as mesmas atividades pelas mesmas razões, quando uma 

empresa investe em estímulos considera que estes possam trazer possíveis resultados e 

possíveis necessidades e desejos satisfeitos” (BERGAMINI,1988, p. 29). 
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Portanto, neste contexto a relação de avaliação pode ter a sua participação como 

essencial, na medida em que é identificado as necessidades de mudança, possibilitando aos 

envolvidos que se possam utilizar os dados que a avaliação fornece, muitas vezes é necessário 

uma readequação em alguns aspectos, reavaliando as suas ações em um direcionamento de 

agente transformador nesta relação. 

 

CONCLUSÃO 

 

Com base dos resultados obtidos pode-se então concluir que as concepções de 

discordância na relação da avaliação de desempenho na experiência foram identificadas no 

primeiro turno. O processo de avaliação no trabalho é uma relação complexa, por ser uma 

dinâmica de interação entre colaborador e gestor, o colaborador percebe a avaliação de 

desempenho na experiência como uma conotação mais administrativa ou técnica. 

A questão deste trabalho foi respondida ao identificarmos nos questionário que os 

colaboradores do primeiro turno apontaram que a avaliação de desempenho na experiência 

poderia ser mais dinâmica, aonde os colaboradores apontaram que a mesma é uma atuação 

puramente administrava ao qual o colaborador não obtém a possibilidade de argumentar ou 

questionar o resultado da avaliação, ou seja, apontaram a importância de uma devolutiva mais 

dinâmica entre gestor e colaborador.  

A aplicação do modelo proposto neste artigo permitiu avaliar com bastante realismo e 

como os colaborados e os gestores percebem esta avaliação. Levantados os fatores de 

discordância, propõem-se reavaliar e/ou reestruturar a relação de dinâmica realizada no 

primeiro turno.    

A empresa investe em estímulos e considera que estes possam trazer possíveis 

resultados, portanto, é imprescindível que a organização acompanhe os gestores que fazem a 

avaliação de desempenho na experiência, possibilitando um refletir sobre a importância da 

mesma como uma ferramenta de estratégia que ajuda a empresa a identificar as habilidades e 

competências dos funcionários.   
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A IMPORTÂNCIA DO SETOR DE CLIMA ORGANIZACIONAL  

EM UMA EMPRESA DE ALIMENTOS 

 
GALVÃO, Camila Argente 

COLTRE, Sandra Maria 

RESUMO 
Este estudo investigou a importância do setor de clima organizacional em uma empresa de alimentos. 
O profissional de Clima Organizacional atua sobre a qualidade do ambiente de trabalho utilizando-se 
de instrumentos com foco em retenção de pessoas e queda do absenteísmo e foi constituído em maio 
de 2012. O estudo foi exploratório com corte transversal em 05/07/2013, sem considerar a evolução 
dos dados no tempo. O instrumento de coleta foi um questionário com nove questões com a escala de 
importância de uma cinco. A população pesquisada foi todos os 27 gestores. Os dados foram tratados 
de forma numérica e analisados descritivamente. Os resultados indicaram que para as lideranças que 
participaram da pesquisa, a atuação e ferramentas na área de Clima Organizacional são fundamentais 
no trabalho e alcance dos bons resultados com relação aos indicadores de pessoas como rotatividade e 
absenteísmo. 
 
PALAVRAS-CHAVE: gestão de pessoas; rotatividade; absenteísmo. 

 

1 INTRODUÇÃO 

 

A palavra clima origina-se do grego klima e significa tendência ou inclinação. O 

clima é algo que não se pode ver ou tocar, mas ele é facilmente percebido dentro de uma 

organização através do comportamento dos seus colaboradores. Para Bennis (1996, p. 6), 

clima significa “valores ou atitudes que afetam a maneira pela qual as pessoas se relacionam 

umas com as outras”. 

Os autores Araújo e Garcia (2010) ressaltam que as pessoas que formam o corpo 

funcional de uma organização contribuem para a instalação de um clima organizacional 

favorável que conduz a resultados, independente do ramo de atividade desta organização. E 

esse é o chamado capital humano que serve de combustível e faz a organização funcionar e 

alcançar seus objetivos. 

Este capital humano das organizações é constituído por trabalhadores de ambos os 

sexos, de varias raças e etnias, de diferentes gerações, habilidades físicas e psicológicas. 

Administrar esta diversidade se tornou essencial em todo o mundo (Robbins, Judge & Sobral, 

2010)  

O profissional de Clima Organizacional atua sobre a qualidade do ambiente de 

trabalho utilizando-se de instrumentos com foco em retenção de pessoas e queda do 
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absenteísmo.  Como cita o autor Ricardo Luz (2007, p. 03), “gerenciar o clima organizacional 

constitui um papel estratégico para a área de recursos humanos, indispensável ao sucesso dos 

negócios e à qualidade de vida das pessoas que trabalham”. 

As empresas estão constantemente em mudanças como automações, terceirização, 

reengenharia, privatização, fusões, entre outras, podendo refletir diretamente no desempenho 

dos colaboradores e no ambiente de trabalho. O profissional de Clima Organizacional realiza 

coleta de dados por meio da análise de indicadores de pessoas como Absenteísmo, Turnover, 

Acompanhamentos Psicossociais, Entrevista de Período de Experiência, Entrevista de 

Desligamento e Pesquisa de Clima, buscando identificar pontos fortes na organização a serem 

maximizados e pontos com necessidades de melhorias. 

 O Setor de clima organizacional foi constituído na empresa pesquisada em maio de 

2012 e o estudo buscou responder a seguinte questão: Qual a importância do setor de clima 

organizacional para os gestores da empresa?  

 

2 ASPECTOS HISTÓRICOS DO CLIMA ORGANIZACIONAL  

 

2.1 A importância da gestão do clima para produtividade 

A satisfação e motivação geram um maior comprometimento das pessoas no ambiente 

de trabalho, demonstrando assim a importância para os resultados das empresas a 

preocupação com o clima organizacional. Este retrata o grau de satisfação das pessoas no 

ambiente de trabalho, necessitando de diagnóstico e elementos sobre a situação da 

organização a fim de desencadear ações por parte das empresas visando uma melhoria 

continua do ambiente de trabalho e como consequência a maior qualidade de vida no trabalho, 

motivação e comprometimento com os resultados da organização (LUZ, 2003). 

Para Sirota, Mischkind e Meltzeri (2005) existem três fatores que as pessoas desejam 

na organização e que podem ser entendidos com fundamentais para contribuir em um clima 

organizacional favorável e altamente positivo. O primeiro seria equidade, ou seja, perceber 

que todos são tratados com justiça independente do nível hierárquico.  

O segundo refere-se a realização, apontado em alguns estudos como um fator 

altamente relevante para as pessoas que ocupam posição superiores na organização, mas 

também pode ser entendida como estar bem em uma organização, ser considerado, respeitado 

no trabalho que executa, que a organização demonstre responsabilidade social que respeite as 

leis, etc. A terceira é o companheirismo. Embora exista competição entre as pessoas não 
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podemos deixar de reconhecer que as pessoas buscam situações e ambientes amistosos, pois 

assim tem maior possibilidade de se manter na posição (GARCIA e ARAUJO, 2010). 

O autor Luz (2003) acrescenta que no dia-a-dia encontramos pessoas reclamando das 

empresas onde trabalham, sejam por aspectos conjunturais, velocidade das mudanças ou até 

mesmo modelo de gestão. Os motivos são variados: a remuneração, o tipo de atividade que 

executam relacionamento com chefias e forma de gestão, condições de trabalho, a falta de 

perspectiva de desenvolvimento e crescimento profissional, a falta de reconhecimento, 

valorização e segurança, a pressão e conflitos com colegas de trabalho e lideranças, o rigor 

disciplinar, o excessivo volume de trabalho, falhas de comunicação, falta de ética entre vários 

outros fatores.  

Desta forma, a possibilidade de gerar insatisfação aos colaboradores é enorme, 

impactando nos valores e atitudes das pessoas em relação ao ambiente de trabalho.  É 

importante conhecer o que os funcionários pensam em relação aos diferentes aspectos de uma 

organização, utilizar e valorizar os instrumentos de avaliação da satisfação das pessoas e 

realizar ações para resolver ou minimizar os motivos de insatisfação, melhorando a qualidade 

de vida no trabalho e tornando a empresa um bom lugar para se trabalhar. Comportamento, 

relacionamento e comunicação são palavras chave no clima organizacional. Um diferencial no 

universo competitivo é a habilidade na administração de conflitos e de comportamentos, ainda 

pouco pensada no âmbito organizacional, porém com grande influencia no clima das 

empresas. 

 Historicamente os instrumentos de pesquisa no cotidiano organizacional vêm 

passando por constantes reavaliações, levando-se em conta a necessidade de acompanhar e 

ajustarem-se as rápidas mudanças nas empresas, como por exemplo, o downsizing , ou seja, a 

redução dos níveis hierárquicos, as fusões, aquisições, alianças estratégicas, terceirizações, 

entre outras. Tais mudanças impactam de forma significativa nos clientes internos e externos, 

sendo imprescindível acompanhar e avaliar a satisfação ou não dos mesmos.  

A preocupação com os clientes externos e funcionários é algo crescente na atualidade. 

Com a criação do Código de Defesa do Consumidor a relação entre clientes e fornecedores 

mudou e a preocupação com a qualidade de produtos e serviços aumentou. Surgiram também 

o PROCON e SACs – Serviços de Atendimento aos Cliente ,criando um movimento em favor 

da Qualidade Total, promovendo maior preocupação tanto com a satisfação dos clientes 

internos quando dos externos.  
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Tal movimento introduziu no Brasil o Prêmio Nacional da Qualidade, concedido às 

empresas que se destacam no campo da qualidade, tendo entre os critérios de avaliação para a 

concessão do prêmio, a satisfação e o bem-estar dos funcionários, ou seja, a preocupação com 

o clima organizacional. Conforme discutido até o momento, observa-se que gerenciar o clima 

organizacional constitui um papel estratégico para a área de Recursos Humanos, 

imprescindível ao sucesso dos negócios para as empresas e à qualidade de vida no trabalho 

para as pessoas (LUZ, 2003).  

Garcia e Araújo (2010) destacam o clima organizacional ressaltando o quanto é 

fundamental a organização promover um ambiente de plena confiança no que se refere aos 

seus colaboradores, buscando estimular a confiança e cooperação, para que as pessoas 

entendam o quanto suas atividades são fundamentais para a sobrevivência não somente da 

organização, mas também da empregabilidade. 

 

2.2 A gestão do clima organizacional como apoio ao recursos humanos 

A gestão do Clima Organizacional tem foco em retenção de pessoas e queda do 

absenteísmo.  Sobre a retenção de pessoas, esta visa diminuir a rotatividade dentro da 

empresa, já que quando a instituição perde um talento para o mercado, perde também capital 

humano, além de todo o tempo e os recursos que foram investidos nesse colaborador, o qual 

leva consigo também a experiência profissional adquirida durante o seu período de atuação 

dentro da organização. Nessa abordagem, Mayo (2003, p. 101) diz que: 

 
as pessoas continuarão a deixar seus empregos. Em mercados que são 
competitivos por qualificações escassas, pessoas e grupos serão cortejados e 
seduzidos. Em uma empresa comercial, perder um ativo vital para um 
competidor é um prejuízo duplo – não somente não teremos o benefício, 
como ainda poderia trabalhar ativamente contra nós. 
 

 
 Sobre o absenteísmo, Luz (2013) cita que o excessivo número de faltas e atrasos pode 

significar que algo vai mal, que as pessoas não tem comprometimento com a empresa e o 

trabalho, que falta algo na empresa para satisfazê-las. Entende-se desta forma a relevância de 

um profissional atuando sobre tais fatores. 

Para compreender melhor a gestão do clima organizacional, faz-se necessário 

descrever as ferramentas utilizadas pelos profissionais de Recursos Humanos. Os 

Acompanhamentos Psicossociais são atendimentos aos funcionários que procuram a área de 
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Recursos Humanos ou que os líderes encaminham com solicitação para que sejam atendidas. 

Refere-se à atendimentos no âmbito psicológico e social.  

Luz (2003) ressalta que estes atendimentos não só atendem suas as demandas pessoais, 

como também identificam vários problemas potenciais no ambiente de trabalho, ficando 

encarregado de escutar e investigar a situação, buscando tratativas. As Entrevistas de Período 

de Experiência tem por finalidade acompanhar a integração do novo colaborador ao ambiente 

de trabalho e em caso de dificuldades, interferir no ambiente buscando promover maior 

adaptação. 

Já as Entrevista de Desligamento são fundamentais para identificar e analisar o 

motivo de turnover na organização. Essencial elaborar plano de ação para tratar pontos de 

possíveis melhorias. Segundo Luz (2003, p. 35) “é uma estratégia de grande importância para 

o monitoramento do clima e embora corretivas em relação aos empregados que deixaram a 

empresa, possuem um caráter preventivo em relação aos que permanecem na organização”. 

Vale destacar a Pesquisa de Clima como a ferramenta mais completa. Luz (2003) 

coloca que de todas as estratégias de avaliação, esta é a mais completa e que pontos fracos e a 

satisfação dos colaboradores com relação à vários aspectos da empresa. Busca detectar pontos 

de melhoria na relação empresa x empregado para corrigi-los. Ela revela o grau de satisfação 

dos empregados e identifica problemas reais e potenciais, permitindo sua prevenção. 

Também podem ser realizadas Reuniões que tratam assuntos relacionados a pessoas, 

podendo ser divididas em reuniões de ouvidores, a qual foi definida pelo autor Luz (2003, p. 

36) como sendo um “papel relativamente novo nas organizações brasileiras. Trata-se de um 

ouvidor, alguém com competência e credibilidade para identificar reclamações (...) dos 

próprios empregados”. Esta reunião tem como finalidade ouvir os ruídos dos colaboradores 

(participam um representante de cada área) e buscar tratativas junto com as demais áreas da 

empresa.  

Luz (2003) acrescenta ainda que estas reuniões com os colaboradores proporcionam 

um relacionamento harmonioso também com os sindicatos com os quais as empresas mantêm 

relacionamento, já que tratam buscam ouvir, identificar e solucionar os problemas trazidos 

pelos colaboradores de forma mais rápida, podendo até mesmo evitar greves ou outras formas 

veladas dos colaboradores se rebelarem contra a empresa. 

Outra ferramenta utilizada em Clima Organizacional é o Programa de Sugestões.  

Conforme citado por Luz (2003) é uma estratégia com o objetivo de colher ideias, sugestões 

que possam melhorar seus processos produtos e serviços. O autor ainda acrescenta que tal 
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ferramenta abre espaço para sugestões que também possam aprimorar as condições de 

trabalho, desta forma, constitui uma forma de avaliação do clima na empresa. 

Outra ferramenta muito utilizada é a Avaliação de Desempenho. Os autores Garcia e 

Araujo (2010) destacam que é muito ampla e com metodologias diversas. É uma atividade 

que existe no Brasil há mais de 50 anos. É vital avaliar o desempenho das pessoas em uma 

organização, para valorizar e recompensar o bom desempenho e buscar incentivar a melhora 

em casos de baixo desempenho. 

 

3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

 

Este estudo é de avaliação que segundo Gil (1991) e Lakatos e Marconi (2007) 

objetivou avaliar um fenômeno para detectar seus pontos fortes e fracos para, se possível, 

promover intervenções de melhoria, já que o estudo foi solicitado pela empresa. O corte foi 

longitudinal em 05/07/2013, com os dados variando no tempo, porque ao questionar os 

envolvidos estes devem considerar o período de maio de 2012 até o momento do 

questionamento.   

Os dados primários, coletados pela primeira vez, foram por meio de um questionário 

e os dados secundários, já registrados, nos registro da organização e bibliografia.  

O instrumento de coleta de dados foi um questionário composto por nove questões, 

com esta de importância de um a cinco. A população pesquisada foram todos vinte e sete 

gestores (que ocupam cargo) em uma empresa de alimentos, que não quer ser identificada 

onde atuam 6.000 colaboradores. Os dados foram tratados em porcentagem e analisados 

descritivamente. 

 

4 RESULTADOS E DISCUSSÃO 

 

4.1 A organização em estudo 

Segundo o site da empresa (2012), esta nasceu como uma das maiores do setor 

alimentício, atuando nos segmentos de carnes (aves, suínos e bovinos), alimentos processados 

de carnes, lácteos, margarinas, massas, pizzas e vegetais congelados. É uma das maiores 

exportadoras mundiais de aves e responde por mais de 9% das exportações mundiais de 

proteína animal. A empresa é uma das maiores empregadoras privadas do país, com cerca de 

110 mil funcionários, operando 50 fábricas em todas as regiões do Brasil. 
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Na empresa pesquisada criou-se em Maio de 2012 o setor de Clima Organizacional, 

o qual conta com a atuação de três profissionais: profissional da área da pedagogia, psicologia 

e outro da área de Assistência Social. A finalidade deste setor é atuar sobre a qualidade do 

ambiente de trabalho utilizando-se de instrumentos com foco em retenção de pessoas e queda 

do absenteísmo.  

As principais ferramentas são definidas como: Acompanhamentos Psicossociais, 

Entrevista de Período de Experiência, Entrevista de Desligamento, Pesquisa de Clima, 

Participação em Reuniões que tratam assuntos relacionados a pessoas, Programa de Sugestões 

e Avaliação de Desempenho. 

 

4.2 Análise dos resultados 

 Após a aplicação dos 30 questionários retornaram 27 (90%), validando o estudo. 

 

QUADRO 01 – Resultado 

IMPORTÂNCIA DO SETOR DE CLIMA 
ORGANIZACIONAL 

5 
muito  

importante  

4 
importante 

 

3 
às vezes 

importante 

2 
pouco 

importante 

1 
nada  

importante 
a. Acredito que a atuação do profissional de 
Clima Organizacional é importante para a 
retenção de pessoas. 12 8 3 3 1 
b. O setor de Clima Organizacional  executa 
ações que auxiliam na diminuição do 
absenteísmo. 6 13 5 3 0 
c. Considero importante a ferramenta de 
Atendimento Psicossocial (atendimentos em 
geral) realizada pelos profissionais de Clima. 9 13 3 2 0 
d. Considero importante a ferramenta de 
Entrevista de Desligamento realizada pelos 
profissionais de Clima para elaboração de plano 
de ação com tratativas de motivos do turnover. 7 14 6 0 0 
e. Considero importante a ferramenta Entrevista 
de Período de Experiência realizada pelos 
profissionais de Clima visando a retenção de 
pessoas. 12 12 3 0 0 
f. Considero importante a ferramenta Pesquisa de 
Clima realizada pelos profissionais de Clima. 11 12 2 2 0 
g. A atuação dos profissionais de Clima é 
importante para demonstrar que o RH está mais 
próximo das demais áreas da empresa para 
auxiliá-las nos assuntos relacionados aos 
colaboradores. 9 10 5 2 1 
h. É importante você poder contar com o auxilio 
dos profissionais de Clima para resolver 
problemas relacionados às pessoas. 12 11 3 1 0 
i. Considero importante o setor de Clima 
Organizacional para a empresa. 13 10 2 2 0 

Fonte: questionário (2013) 
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 O quadro acima demonstra a opinião das lideranças pesquisadas sobre a importância 

com relação a cada item. O primeiro demonstra que para a maioria das lideranças a atuação 

dos profissionais de Clima Organizacional visando a retenção de pessoas tem contribuído de 

forma satisfatória. Porém este mesmo item também obteve o maior índice de importância na 

opinião de sete dos vinte e sete gestores pesquisados. Entende-se que é importante tal atuação, 

porém precisa de melhorias e pontos a ser observados. 

Sobre as ações realizadas para diminuir o absenteísmo, as lideranças concordam que 

são de grande importância, porém atribuem notas com valores menores, podendo significar a 

necessidade de reavaliar o conteúdo das ações. Os atendimentos psicossociais se mantem com 

notas muito próximas das ressaltadas anteriormente, porém com acréscimo de importância 

maior, valendo a ideia de que é uma ferramenta muito importante, mas que precisa ser 

avaliado o formato em que tem sido realizada e pontos de melhoria a serem trabalhados. 

 A entrevista de desligamento recebe nota com grau de importância elevado, 

demonstrando que os gestores concordam que os planos de ações elaborados baseados nos 

motivos de saídas dos funcionários são importantes para a retenção dos demais funcionários. 

O mesmo se aplica para o item da pesquisa de clima, o qual obteve alto índice de importância 

para os gestores, demonstrando a concordância em ouvir os funcionários ativos da 

organização e realizar plano de ação buscando tratar os pontos de insatisfação por parte dos 

colaboradores e ajudando na retenção destes. 

 Já a entrevista de período de experiência foi o item com maior nota de importância na 

opinião das lideranças pesquisadas, demonstrando assim a opinião sobre ouvir e acompanhar 

os funcionários recém contratados com a finalidade de melhorar a adaptação destes na 

organização. 

 O quadro também demonstra que para 19 líderes dos 27 pesquisados, a atuação dos 

profissionais de Clima é importante para que o RH esteja mais próximo das demais áreas 

fabris. Este item também precisa ser melhor avaliado e identificar as necessidades de 

melhoria, pois apresentou notas abaixo do esperado por parte de oito gestores que 

participaram da pesquisa. 

 Outro ponto avaliado com notas que demonstram grau de importância elevado para os 

lideres é o auxílio e contribuição dos profissionais de Clima Organizacional para resolver os 

assuntos relacionados à pessoas, uma vez que conforme citado anteriormente, são 

profissionais especializados nas áreas de assistência social, pedagogia e psicologia, realizando 

um trabalho conjunto e multidisciplinar. 
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 O último item avaliado refere-se à importância do setor de Clima Organizacional para 

a empresa pesquisa na opinião destes gestores. Dos vinte e sete pesquisados, vinte e três 

avaliaram o item como sendo de muita importância, demonstrando que no geral a atuação dos 

profissionais de Clima Organizacional tem se mostrado importante e contribuindo para os 

resultados desta empresa. 

 Portanto, em resposta a pergunta do estudo constatou-se que o setor foi considerado 

muito importante para cinco dos fatores pesquisados e os demais são de importância média 

devendo o setor melhorar sua atuação para atingi os objetivos previamente objetivados. 

 

CONCLUSÃO 

 

Com a pesquisa realizada e análise dos dados acima discutidos foi possível conhecer 

melhor uma atuação que ainda é muito nova nas organizações da região sul do Brasil, 

compreendendo novas formas e ferramentas na gestão de pessoas. 

Com a análise dos dados é possível identificar os pontos fortes e os com necessidades 

de melhorias em cada item pesquisado, demonstrando quais possuem maior grau de satisfação 

por parte das lideranças e quais precisam ser reavaliados.  

Sobre a atuação dos profissionais de Clima Organizacional, este se tem se mostrado 

importante e contribuindo para os resultados da empresa pesquisada, mas que como tudo nas 

organizações, precisa sofrer mudanças e se atualizar de acordo com as necessidades no 

senário atual da organização. 

O estudo contribui para gerar informações para que o setor possa saber onde melhorar 

e continuar o seu trabalho de forma mais assertiva e produtiva, contribuindo para a 

sustentabilidade da empresa. 
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A ATUAÇÃO DO SETOR DE OUVIDORIA INTERNA: UM ESTUDO DE CASO EM 

EMPRESA PRIVADA DE TOLEDO-PR 
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RESUMO 
O setor de Ouvidoria Interna conhecido por estar tradicionalmente vinculado as atividades 
públicas, vem cada vez mais buscando espaço nas organizações privadas. O presente artigo 
visa analisar o setor de Ouvidoria Interna de uma empresa privada composta por 
aproximadamente 3.800 funcionários, que está localizada em Toledo-PR, e averiguar a 
efetividade deste setor como um espaço mediador de interesses e influenciador de mudanças. 
A pesquisa aponta que a Ouvidoria Interna da empresa estudada possui uma 
representatividade ainda pouco expressiva nas mudanças ocorridas na empresa, por outro lado 
percebe-se que os funcionários acreditam neste setor, haja vista, que buscam na Ouvidoria 
Interna um espaço para representá-los.  

 
PALAVRAS-CHAVE: ouvidoria interna, endomarketing, gestão de pessoas.  

 

1 INTRODUÇÃO 

A Ouvidoria Interna pode ser compreendida como um canal de comunicação entre os 

colaboradores e a organização, sendo este, um meio que os funcionários possuem para 

democraticamente manifestar suas críticas, sugestões, solicitações e elogios.  

As Ouvidorias representam um serviço especial prestado pela organização aos seus 

públicos e que pauta-se na consciência de que os usuários eventualmente ficam insatisfeitos 

com os serviços recebidos e podem reclamar, sugerir melhora, criticar e quando satisfeitos, 

elogiar (IASBECK, 2010). 

Em uma empresa, o objetivo da Ouvidoria Interna é representar um espaço para se 

resolver conflitos, tornar a organização aberta, ampliar relações, constituir espaços de fala, 

manifestar vozes muitas vezes reprimidas, inibir incivilidades no trabalho, respeitar as pessoas 

e etc. (MARCHIORI, 2010). 

Iasbeck (2010) indica que a função principal de toda e qualquer Ouvidoria é 

proporcionar efetividade na troca bilateral de informações entre o público e a organização, 

administrando seus interesses, intenções, motivações e conflitos; outro papel da Ouvidoria 

seria buscar resposta e soluções para os problemas observados nas manifestações.  
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Assim como a Pesquisa de Clima Organizacional e a Avaliação de Desempenho, a 

Ouvidoria Interna pode representar uma importante ferramenta para a alta direção conhecer os 

interesses de seus colaboradores e assim agir de maneira a evitar a evasão dos mesmos, desta 

forma a Ouvidoria Interna, torna-se uma importante estratégia de retenção de pessoas. 

Contudo nota-se pela escassez de referencial teórico, que esta ferramenta de comunicação 

(Ouvidoria Interna) se encontra muito tímida no planejamento estratégico de muitas empresas, 

possivelmente porque ainda é um setor muito novo, ou pela própria falta de esclarecimento 

dos objetivos da Ouvidoria ou ainda por apresentar uma realidade distorcida dos interesses de 

negócios da organização.  

O presente trabalho teve como objetivo central pesquisar a efetividade da Ouvidoria 

Interna em uma organização privada. Por meio de uma pesquisa descritiva, que visa registrar, 

analisar, classificar e interpretar fatos (RODRIGUES, 2007) e adotando os procedimentos da 

pesquisa bibliográfica, pesquisa documental e estudo de caso, motivou-se a analisar, se a 

Ouvidoria na empresa estuda é um setor que contribui para as soluções de problemas e 

melhoria de processos ou se compõe como um setor de baixa influência nas tomadas de 

decisões da empresa. 

O referido trabalho ainda tem como objetivo incentivar futuros estudos a respeito da 

Ouvidoria Interna, como um canal de comunicação estratégico a ser explorado pelas 

organizações. 

O estudo foi realizado em uma empresa de grande porte da cidade de Toledo-PR, que 

atua no mercado desde 1993, constituindo atualmente um quadro de funcionários de 

aproximadamente 3.800 colaboradores. A coleta de dados foi realizada no setor de Ouvidoria 

Interna desta empresa, onde levantou-se informações a respeito das manifestações dos 

colaboradores da empresa, como por exemplo, número de manifestação por mês, bem como 

as ações deste setor no intermédio entre os colaboradores/empresa e por último uma 

investigação mais ampla nas mudanças adotadas pela empresa a partir das sugestões, críticas, 

elogios e reclamações realizada pelos colaboradores. 

Certamente este estudo apresentou alguns desafios, como por exemplo, pesquisar 

sobre uma temática ainda pouco abordada por autores, indicando uma escassez de referencial 

teórico, contudo considerando o objetivo do artigo questiona-se quais são as vantagens para a 

empresa em estudo ter um setor de Ouvidoria Interna? Ainda julga-se necessário questionar: 

A Ouvidoria Interna é de fato é uma ferramenta de influência na melhoria da organização? 

2 DESENVOLVIMENTO 
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2.1 Administração 

 A Administração possui diversos conceitos, tanto quanto livros sobre o assunto, 

contudo a grande maioria das definições de administração compartilha uma ideia central, que 

é a administração relacionada com o alcance de objetivos por meio dos esforços de outras 

pessoas (SILVA, 2002).  

 Motta (1998) orienta que para se compreender a administração, faz-se necessário uma 

incursão pela história, desde o século XVII, quando Descartes nega todo o conhecimento 

recebido e salienta o poder da razão, até os tempos atuais. Contudo é no século XX que 

surgem os pioneiros da racionalização do trabalho, fundando assim a escola de Administração 

Científica ou Escola Clássica. Estas escolas contribuíram muito para a valorização do 

administrador, haja vista que agora este profissional teria que planejar exaustivamente a 

execução de cada operação e de cada movimento. 

A divisão de trabalho é uma das ações que maior sofreu influência na Escola Clássica 

de Administração. Tanto Fayol quanto Taylor, pioneiros da Administração Científica, dizem 

que quanto maior a divisão e a especialização, maior é a eficiência (RIBEIRO, 2003).  

Para Silva (2002) a Administração é necessária sempre que haja pessoas trabalhando 

juntas numa organização, isto porque, a Administração busca a utilização eficiente e eficaz 

dos recursos, no sentido de alcançar um ou mais objetivos ou metas organizacionais. 

  

2.2 Gestão de Pessoas 

 Gestão pode ser compreendida como um conjunto de esforços que tem por objetivo: 

planejar, organizar, dirigir, coordenar e controlar as atividades de um grupo de indivíduos que 

se associam para atingir um resultado comum (LACOMBE, 20041 apud ARAÚJO, 2006). 

É fato que a Gestão de Pessoas é uma preocupação central para os executivos nas 

organizações, isso porque a área de gestão de pessoas é a responsável pelo treinamento, 

desempenho, criatividade e satisfação dos funcionários (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000). 

Para Marras (2005) a área de Administração de Recursos Humanos, iniciou-se nas 

organizações mais precisamente para prestar serviços à própria empresa, a fim de suprir suas 

necessidades operacionais e legislativas, contudo as organizações denominadas inovadoras 

parecem estar sentindo uma forte necessidade de transformar suas gestões de recursos 

humanos operacionais em gestões estratégicas, em busca de acompanhar as mudanças que a 

economia globalizada lhe impinge.  

                                                        
1 LACOMBE, F. J. M. Dicionário de Administração. São Paulo: Saraiva, 2004. 
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Bichuetti (2011) considera que a área de Recursos Humanos deve participar 

ativamente do desenvolvimento do plano estratégico da empresa, focando-se nos recursos 

humanos, na sua atração, desenvolvimento e retenção. Para isso a área de Recursos Humanos 

deve estar munida de um profissional capacitado, que para Milkovich e Boudreau (2000) deve 

ser um gestor de pessoas habilitado a identificar eventuais ruídos no relacionamento entre as 

pessoas, visando obter o melhor clima organizacional possível. 

Marras (2005) aponta que o que se espera de um profissional de RH é que ele se 

preocupe com questões que envolvam os empregados, isto é, tratar questões como: motivação, 

estima, valorização do homem, bem como o seu relacionamento e o seu desenvolvimento na 

organização e na sociedade.  

 

2.3 Marketing 

O Marketing é um campo de estudo, com influencia de diversas ciências, como por 

exemplo, Sociologia, Psicologia, Matemática, Antropologia, entre outras, com um objetivo de 

compreender o comportamento das pessoas e assim satisfazer as necessidades e desejos de 

cada uma. (SHIMOYAMA; ZELA, 2002). 

Kotler e Armstrong (1998) revelam que muitas pessoas pensam em marketing apenas 

como vendas e propaganda, contudo deve ser compreendido por algo que visa satisfazer as 

necessidades do cliente. 

 
De uma forma geral e simplificada, pode-se afirmar de acordo com Kotler (2000), 
que marketing é um processo social por meio da qual pessoas e grupos de pessoas 
obtêm aquilo de que necessitam e desejam por meio da criação, oferta e troca de 
produtos e serviços. (SHIMOYAMA; ZELA, 2002, p. 2). 
 
 

 É comum o marketing ser percebido como um setor que possui a tarefa de criar, 

promover e fornecer bens e serviços a clientes, contudo o marketing está envolvido com bens, 

serviços, experiências, eventos, pessoas, lugares, propriedades, organizações, informações e 

idéias (KOTLER, 2000). 
 

 

2.4 Comunicação Interna (Endomarketing) 

O endomarketing pode ser entendido como uma nova disciplina que atua na fronteira 

entre marketing e administração, buscando orientar as ações de marketing para a própria 
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organização (TACHIZAWA, 2006). Segundo Westphalen2 (1992, apud ROSMANINHO, et 

al., 2008) a comunicação interna desenvolve a participação e envolvimento de todas as 

pessoas em todos os processos da instituição, inclusive nos de mudança, cuja o objetivo 

principal é estimular e manter informados os colaboradores internos da organização.  

 A relação entre a empresa e o funcionário deve ser uma relação de troca, sendo assim, 

é importante que ambos conheçam os interesses do outro, para enfim responderem suas 

expectativas (TACHIZAWA, 2006). Neste sentido a comunicação interna torna-se uma 

ferramenta estratégica no relacionamento dos colaboradores e da instituição, agindo como um 

mediador de interesses (ROSMANINHO, et al, 2008).  

 

2.5 Ouvidoria Interna 

 A Ouvidoria Interna é um serviço disponível ao cidadão, a fim de encaminhar 

sugestões, reclamações e denúncias, no sentido de preservar os princípios que devem nortear a 

conduta da administração pública, nas instituições privadas o objetivo é estreitar as relações 

que se estabelecem entre quem presta o serviço e aquele que o requisita (SALES, 2006). 

 Marchiori (2010) salienta que a Ouvidoria Interna pode ser compreendida como uma 

possibilidade de construção do saber, considerando-se o ser humano a matéria-prima dessa 

relação, sendo que a sua premissa mais importante é intermediar os conflitos reais e potenciais 

e contribuir para a sua solução. Para Iasbeck (2010) as Ouvidorias representam um serviço 

especial prestado pela organização aos seus públicos e que pauta-se na consciência de que os 

usuários eventualmente ficam insatisfeitos com os serviços recebidos e podem reclamar, 

sugerir melhora, criticar e quando satisfeitos, elogiar. 

 Apesar de só recentemente a Ouvidoria tomar destaque no Brasil, encontra-se suas 

raízes nos primeiros momentos da história a civilização, como é possível verificar nas práticas 

registradas na Grécia Antiga, Roma e em outras regiões, onde se havia uma representante do 

poder central auscultando os sentimentos da população através da coleta de reclamações 

(SALES, 2006).  

Quando uma Ouvidoria é criada em uma empresa, o objetivo é que este setor 

represente um espaço para se resolver conflitos, tornar a organização aberta, ampliar relações, 

constituir espaços de fala, manifestar vozes muitas vezes reprimidas, inibir incivilidades no 

trabalho, respeitar as pessoas e etc. (MARCHIORI, 2010). Para que essas ações ocorram é 

imprescindível a figura de um Ouvidor, que para Sales (2006) é um representante do cidadão, 

                                                        
2 Westphalen , M. (1992). 



203 
 

203 
 

e deve possuir habilidades, como por exemplo, sensibilidade, agilidade, intenso conhecimento 

sobre a organização e sobre legislação e principalmente senso de justiça, pois de acordo com 

Marchiori (2010) o Ouvidor é o responsável nominal por fazer girar processos comunicativos 

entre a empresa e colaboradores e colaboradores e empresa. 

Iasbeck (2010) indica que a função principal de toda e qualquer Ouvidoria é 

proporcionar efetividade na troca bilateral de informações entre o público e a organização, 

administrando seus interesses, intenções, motivações e conflitos; outro papel da Ouvidoria 

seria buscar resposta e soluções para os problemas observados. Fica claro, portanto, que 

instituir a Ouvidoria Interna facilita os processos de reconhecimento da própria organização 

no ambiente interno, fundamentando-se sua identidade (MARCHIORI, 2010). 

 

3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

O presente estudo trata-se de uma pesquisa quantitativa, que coleta e trata de dados 

estatísticos, como a porcentagem, média, mediana, desvio de padrão, análise de regressão ou 

de correlação (BOAVENTURA, 2007), ainda adotou-se o método qualitativo, que para 

Rodrigues (2007) é um método que utiliza as informações obtidas e não podem ser 

quantificáveis, os dados obtidos são analisados indutivamente.  

O estudo seguiu uma metodologia que tem como objetivo observar, registrar, analisar, 

classificar e interpretar fatos ou fenômenos sem interferência do pesquisador, que pode se 

utilizar de técnicas padronizadas de coletas de dados por meio de um questionário ou 

observação sistemática (RODRIGUES, 2007). Para tal adotou-se também os procedimentos 

da pesquisa bibliográfica, que Rodrigues (2007) aponta se tratar de uma montagem do quadro 

referencial teórico, desde a abordagem clássica até a mais atual, relacionado diretamente a 

problemática do estudo, que auxiliará o pesquisador obter subsídios, para definir com clareza, 

os temas a serem estudados.  

Ainda foi realizado um procedimento da pesquisa documental que para Fonseca 3 

(2002 apud SILVEIRA; CÓRDOVA, 2009, p. 37), é um procedimento que segue o mesmo 

caminho que a pesquisa bibliográfica, utilizando-se de fontes constituídas por material já 

elaborado, recorrendo a fontes mais diversificadas e dispersas, sem tratativa analítica, como 

por exemplo, tabelas estatísticas, relatórios, documentos oficiais, cartas, fotografias, entre 

outras.  

                                                        
3 FONSECA, J. J. S. Metodologia da pesquisa científica. Fortaleza: UEC, 2002. Apostila. 
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O estudo de caso também foi um dos procedimentos utilizados na realização deste 

trabalho, onde Fonseca3 (2002) apud (SILVEIRA; CÓRDOVA, 2009, p. 39) caracteriza este 

procedimento como sendo um estudo de uma entidade bem definida, como por exemplo, um 

programa, uma instituição, um sistema educativo, uma pessoa, ou uma unidade social, onde o 

pesquisador não pretende intervir no objeto, mas conhecê-lo de forma mais profunda.  

O trabalho intitulado “A atuação do setor de Ouvidoria Interna: um estudo de caso 

realizado em uma empresa de Toledo-Pr” visou identificar a influencia da Ouvidoria Interna 

em uma organização privada localizada em Toledo-PR.   

A empresa em questão possui um setor exclusivo de Ouvidoria Interna, composta por 

três Ouvidores Internos que respondem diretamente a mais alta direção da organização; este 

setor foi criado em 2011, com o objetivo de valorizar o diálogo, mediar e buscar soluções para 

problemas apresentados e harmonizar as relações que norteiam o cotidiano da empresa, visto 

que muitas vezes o diálogo no setor não supre a necessidade do colaborador ou é insuficiente 

para a resolução de problemas. A empresa estudada conta com aproximadamente 3.800 

funcionários que podem manifestar-se em Ouvidoria por telefone (ramal exclusivo), e-mail, 

urnas disponibilizadas em diversos pontos na empresa e pessoalmente em um setor específico. 

As manifestações dos colaboradores são atendidas por um dos três Ouvidores da 

empresa que respeitam um fluxo das informações recebidas, conforme Fig. 1. 

 

FIGURA 1 - Fluxograma do processo de Ouvidoria Interna 

 
FONTE: Setor de Ouvidoria Interna da empresa estudada 
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Para este trabalho foi considerado as manifestações do período de Novembro de 2011 

à Junho de 2013, ou seja, manifestações de um período de 1 ano e 7 meses, também foi 

considerado as ações tomadas pela empresa diante das manifestações feitas pelos 

colaboradores. Foi levantado junto ao setor de Ouvidoria Interna o número de manifestações 

dos colaboradores do período de Novembro de 2011 à Maio de 2012 e dos meses 

subsequentes até Junho de 2013. 

Os levantamentos dos dados foram feitos no mês de Julho de 2013 no setor de 

Ouvidoria Interna da empresa pesquisada, onde foram disponibilizadas todas as informações 

competentes para a realização deste trabalho. Os dados levantados foram tabulados e 

analisados quantitativamente e qualitativamente. 

Anterior a esta pesquisa documental in loco, foi analisado artigos e livros referente à 

Gestão de Pessoas, Marketing, Comunicação Interna, Administração e Ouvidoria Interna, este 

último com um foco maior em Ouvidoria Interna nas empresas privadas, visto que em 

organizações publicas a Ouvidoria demonstra estar melhor consolidada, já que possui leis 

específica de obrigatoriedade e regimento de funcionamento, como por exemplo, a Emenda 

Constitucional de número 45/2004 que no Artigo 103-B, §7º - retrata que a União, inclusive 

no Distrito Federal e nos Territórios, criará ouvidorias de justiça, competentes para receber 

reclamações e denúncias de qualquer interessado contra membros ou órgão do poder 

Judiciário, ou contra seus serviços auxiliares, representando diretamente ao Conselho 

Nacional de Justiça (ALVES, 2013). 

 

4 RESULTADOS E DISCUSSÃO 

A Ouvidoria Interna da empresa pesquisada conta com aproximadamente 1.876 

manifestações totais desde seu início em Novembro de 2011 até Junho 2013; considerando 

que a empresa possui aproximadamente 3.800 funcionários, a representatividade de 

manifestações significa 49,3% do total de funcionários, contudo um mesmo funcionário pode 

fazer várias manifestações de forma identificada e/ou anônima, prejudicando uma análise 

fidedigna da representatividade geral de manifestações versos número de funcionários. Com 

este dado é possível observar que conforme pontuado por Iasbeck (2010) a Ouvidoria Interna 

pesquisada possui um troca de informações entre o cliente interno e a organização. 

De Novembro de 2011 até Maio 2012 as tabulações das manifestações não eram feitas 

por mês, a primeira tabulação foi realizada em Maio de 2012, onde se observou um total de 
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456 manifestações. Nos meses seguintes a Maio de 2012 a tabulação foi mensal e se mantém 

assim até os dias atuais.   

De Maio à Dezembro de 2012 observou-se uma média de cerca de 160 manifestações 

por mês, onde em Dezembro de 2012 obteve-se o maior número com 222 manifestações. Nos 

meses seguintes que são os do ano de 2013 nota-se considerável queda do número de 

manifestações, observando uma média de 61 manifestações por mês, onde em Fevereiro de 

2013 obteve-se o maior número com 119 manifestações, conforme dados observados no 

Gráfico 2.  

 

 

GRÁFICO 2 – Número de Apontamentos por mês 

  
FONTE: Dados obtidos por meio da pesquisa documental da organização 

 
 

Ainda observando o gráfico. 2, é possível correlacionar os meses de Junho de 2012 e 

Junho de 2013, sendo que no primeiro obteve-se 109 manifestações e no segundo 28 

manifestações, representando uma diminuição de 74,32% de manifestações de um ano para o 

outro; motivando a indagação pelo qual motivo essa diminuição ocorreu. 

Referente aos conteúdos das manifestações, a empresa pesquisada dividem os 

apontamentos (manifestações) em classes, como por exemplo, classe Salário, Jornada de 

Trabalho, Infraestrutura, Restaurante, entre outros.  
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No que tange ao conteúdo das queixas, elogios e sugestões, observa-se em primeiro 

lugar uma queixa sobre o expediente de trabalho aos sábados representanto 29,74% do total 

das manifestações com o número de 558 apontamentos em Ouvidoria, seguindo para a queixa 

sobre benefícios, como por exemplo, aumento do valor de Vale Alimentação, solicitação de 

plano odonológico, entre outros, representando 9,33% do total das manifestações com o 

número de 175 apontamentos e em terceiro lugar queixa sobre a infraestrutura, como por 

exemplo, falta de espaço dos banheiros e vestiários, solicitação de passarela coberta ligando 

as áreas, estacionamento coberto e etc, representando 7,14% do total das manifestações, com 

o número de 134 apontamentos em Ouvidoria, evidenciado no gráfico 3. 

Os demais 53,79% das manifestações se dividem entre reclamações sobre o 

restaurante, salário, liderança, elogios e etc. 

 

 

GRÁFICO 3 – Conteúdos das três manifestações mais observadas em Ouvidoria Interna 
da Organização 

 
FONTE: Dados obtidos em pesquisa documental da organização 
 
 

Ao analisar as manifestações do período de Julho à Dezembro de 2012 onde a 

Ouvidoria Interna da organização pesquisada recebeu 950 manifestações e foram atendidos 

pela empresa com ações pontuais apenas 38 delas, representando um percentual de 4%, 

conclui-se que a Ouvidoria Interna ainda é um setor de baixa representatividade na empresa, 

ou seja, a Ouvidoria Interna possui uma parcela pouco expressiva de influência nas mudanças 
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adotadas pela organização. Sobre as ações tomadas pela empresa a partir das manifestações 

em Ouvidoria Interna, temos como exemplo a troca da Cesta-básica por Vale Alimentação, 

solicitação realizada pelos colaboradores neste período de 2012. 

  

5 CONCLUSÃO 

Considerando o objetivo inicial do artigo, que visa analisar o setor de Ouvidoria 

Interna de uma empresa privada levando ao questionamento sobre as vantagens para a 

empresa em ter um setor de Ouvidoria Interna e ainda se a Ouvidoria Interna é de fato uma 

ferramenta de influência na melhoria da organização, conclui-se com este estudo que a 

empresa pesquisada possui todos os potenciais que uma Ouvidoria Interna deve ter, ou seja, 

oferece todos os recursos para que os funcionários possam se manifestar de diversas formas, 

proporcionando a efetividade na comunicação, ainda percebe-se que os colaboradores 

acreditam que a Ouvidoria possa ser as suas vozes, haja vista que as manifestações têm 

representatividade total de 49,3% dos funcionários. 

Certamente a Ouvidoria Interna da empresa pesquisa possui um papel de mediador de 

interesses entre os colaboradores e a organização, mas não detém de autonomia para resolver 

os problemas apontados, nem tão pouco para programar mudanças, isto é, a Ouvidoria Interna 

da empresa pesquisada não age sozinha e sim conta com o envolvimento dos setores da 

organização na resolução dos problemas apontados. Para Iasbeck (2010) Ouvidoria necessita 

ser mais ativa na buscar por resposta e soluções para os problemas observados. 

Este perfil da Ouvidoria Interna pesquisada, de ter interfaces com as demais áreas da 

empresa pode ser um dos fatores que influenciam na sua representatividade pouco expressiva, 

por outro lado, funciona como um setor mais democrático onde as decisões não são tomadas 

de forma unilateral. 

Ao analisar um percentual de 4% no que se refere à influência da Ouvidoria Interna 

nas mudanças da empresa e também outros dados, fica claro que o setor de Ouvidoria Interna 

detém de alguns desafios e possui aspectos a serem desenvolvidos, como por exemplo, 

melhorar a sua representatividade, otimizar o retorno aos manifestantes identificados e 

desenvolver o processo de indicadores das manifestações.  
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O CLIMA ORGANIZACIONAL EM UMA EMPRESA  

DE DISTRIBUIÇÃO DE MEDICAMENTOS 

 

RODRIGUES, Francielle 

SUOTNISKI, Juliane Andréia Mariano 

COLTRE, Sandra Maria 

 

RESUMO 
O estudo investigou o clima organizacional de uma empresa de distribuição de medicamentos.  O corte 
foi transversal no período de 25/06/2013 a 28/06/2013 sem considerar a evolução dos dados no tempo. 
O instrumento de coleta de dados foi um questionário contendo os fatores: liderança, ambiente físico 
de trabalho, relacionamento interno, imagem da empresa, desenvolvimento profissional, comunicação 
interna, comprometimento organizacional e satisfação, totalizando 38 questões com escala de grau de 
concordância. A população pesquisada foi de 32 funcionários na empresa. Os dados foram tratados em 
porcentagem e analisados descritivamente e apresentados em tabelas. Os resultados apontaram que os 
fatores pesquisados em sua maioria esta em estado crítico e não está agregando para um clima 
organizacional sadio, devendo a empresa buscar soluções. 
 
 
PALAVRAS-CHAVE: ambiente de trabalho; relacionamentos; retenção. 

 

1 INTRODUÇÃO 

 

A pesquisa de clima organizacional em empresas constitui-se em uma grande 

ferramenta, porque ela permite identificar e avaliar fatores que influenciam o 

desenvolvimento de colaboradores dentro de uma organização. 

As pessoas passam a maior parte de suas vidas dentro de uma organização procurando 

ser bem sucedida, e por sua vez as organizações precisam de pessoas pra ter sucesso, e é com 

essas palavras que Chiavenato (1999) explica a importância entre a relação funcionários e 

empresa. As pessoas é o principal ativo de uma organização e é ai que surge a necessidade de 

um olhar mais atento por parte da organização em relação ao clima organizacional que esta 

sendo oferecidos aos seus colaboradores. Para Altmann (2000), a pesquisa de clima 

organizacional traz inúmeros benefícios para as empresas como, maior envolvimento dos 

funcionários e o ambiente de trabalho, favorece a comunicação interna, trazem informações e 

características que poder servir de comparações com outras empresas do mesmo ramo, deixa a 

gerencia mais próxima dos problemas relativos aos colaboradores ajudando a prevenir 

situações críticas futuras. Partido do ponto de vista de que o clima organizacional é um fator 
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de grande importância dentro de uma organização, esperamos por meio deste trabalho mostrar 

como os colaboradores e os gestores vêem o clima organizacional da empresa e futuramente 

dizer se ela esta sendo favorável para crescimento tanto do trabalhador como da organização.  

Em vista destes argumentos este estudo respondeu a seguinte questão: Como esta o 

clima organizacional em uma empresa de distribuição de medicamentos? 

 

2 GESTÃO DE PESSOAS 

 

 “Administrar é um processo integrativo da atividade organizacional que permeia nossa 

vida diária. A necessidade de administrar surge do confronto entre as variáveis que compõem 

uma atividade formalmente estruturada, como recursos materiais e humanos, tecnologia, 

restrições ambientais entre outros” (KWASNICKA, 1995, p. 16). Segundo Maximiano 

(2000), a administração significa ação, sendo um processo de tomadas de decisões e 

realizações de ações que abrange quatro processos administrativos interligados, também 

conhecidos como funções administrativas ou funções gerenciais, essas são: planejamento, 

organização, execução e controle. 

 Para Maximiano (2000), o planejamento é um processo que define objetivos, recursos 

e atividades; a organização é o processo que define o trabalho a ser realizado; por sua vez a 

direção consiste na realização das atividades com a ajuda dos recursos para atingir os 

objetivos estabelecidos e ,por fim o controle, assegura a realização dos objetivos identificando 

as necessidades de ajustes ou modificações.  

Kwasnicka (1995), também interpretava a administração como processos integrativos 

ou interligados que buscam a obtenção de resultados, também colocam outros conceitos que 

julga importante para definir os princípios da administração, como aquela que é ensinada em 

uma instituição de ensino superior que pode ser estudada trazendo aspectos de outras 

disciplinas e criando novos campos de conhecimentos. Outro ponto a destacar é que a 

administração é aquela que envolve um ambiente profissional, com grupos, que dentro do 

processo administrativo um exerce autoridade sobre outro.  

Na concepção Silva (2002), o termo administração tem varias definições, entre as que 

ele descreve estão todas já citadas acima, o que ele traz de novo é a necessidade da 

administração, ou seja, a importância que ela tem dentro das organizações. Quando a empresa 

têm objetivos a serem alcançados, os gestores dessa organização deve planejar atividades que 

trarão resultados, tudo isso são funções administrativas, enfim, a administração com todos 
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seus conceitos tem um único objetivo, trazer grandes melhorias as empresas. Dentro deste 

contexto, aponta Chiavenato (1999), que a gestão de recursos humanos apresenta aptidão para 

o desenvolvimento de talentos. Este é compreendido como a capacidade de aprender novas 

habilidades, obtendo novos conhecimentos e modificar atitudes e comportamentos que 

agreguem tanto para a pessoa como para a organização. 

 Para Gil (1994), a administração de recursos humanos integrou-se as demais 

atividades da empresa, esse processo busca obter melhoria contínua, contribuindo, assim, para 

o desenvolvimento e sucesso das organizações. Nesse sentindo, gestão de pessoas é a função 

gerencial que visa à cooperação das pessoas que atuam nas organizações para o alcance dos 

objetivos, tanto organizacionais, quanto individuais.  

Para construir uma força de trabalho qualificada e motivadora Bohlander e Snell 

(2009, p.02) diziam que “temos que entender o comportamento humano e também precisamos 

conhecer os vários sistemas e práticas disponíveis que ajudem a alcançar os objetivos 

estabelecidos”. Por isso se faz necessário estar ciente de questões econômicas, tecnológicas, 

sociais e jurídicas que irão facilitar esforços para o cumprimento dessas metas.  

Alertavam que os desafios que as empresas e suas equipes de RH estão encontrando 

nessa última década, como tornar-se global; adotar novas tecnologias; gerenciar talentos ou 

capital humano; gerenciar mudanças; capacidade de resposta ao mercado e contenção de 

custos, todos esses desafios fazem com que as organizações foquem suas necessidades em 

desenvolver uma força de trabalho qualificado e flexível.  

Complementa Bohlander e Snell (2009), que preocupação dos gestores é forte em 

relação ao quadro de funcionários da empresa, pois cada pessoa tem uma cultura, objetivos, 

expectativas, e a GRH tem como função certificar-se de que a troca entre empresa e 

funcionário é benéfica para ambas às partes, sendo assim, as características de cada 

colaborador devem ser consideradas. Este é o grande desafio, o da diversidade, saber trabalhar 

ajustando e adequando os perfis de cada um. 

Aponta Bichuetti (2011), que a área de recursos humanos vem evoluindo, o que antes 

era meramente procedimentos burocráticos como admissões e demissões, folha de pagamento, 

controle de registros, hoje assume um papel mais moderno, no qual gerencia pessoas, ou 

melhor, capital humano. Sua função atual é dar suporte estratégico a cúpula da empresa, 

dando aos gestores a visão de qual é a real situação das empresas em relação aos seus 

colaboradores, e mostrando o que deve ser feito para realizar o desenvolvimento do talento de 

cada um. Para ele a concorrência no mundo dos negócios muda rapidamente, a 
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competitividade em relação à qualidade tanto de produtos quanto na prestação de serviços está 

acirrada, e o que as empresas estão buscando é pessoas com níveis de autonomia, que assuma 

responsabilidades, tenham maior entendimento do negócio, e que se disponham a vestir a 

camisa da empresa. 

 Cabe ao gestor de pessoas da área de RH essa responsabilidade de trazer pessoas 

capacitadas, ou capacitá-las, possibilitando que elas desenvolvam condições de trabalho que 

darão suporte as atividades a serem realizadas. Bichuetti (2011, p. 63) define as 

responsabilidades do ARH: 

 
Estratégico: Políticas de RH; Entendimento de negócios; Plano estratégico 
de recursos humanos; Orientação a gestores para que cumpram o papel de 
gestão de seu pessoal; Gestão de banco de talentos; Apoio como agente de 
mudanças. Administrativa: Desenvolvimento e gestão de processos de RH; 
Administração de folha de pagamento e de benéficos; Domínio da legislação 
trabalhista; Controle de litígios trabalhista. Operacionais: Recrutamento e 
seleção; Plano de carreira, Compensação de benefícios; Programas de 
desenvolvimento de pessoal; Sistemas de avaliação de desempenho; 
Programas motivacionais; Saúde e segurança ambiental; Apoio aos 
executivos em suas funções como reais gestores de gente. Relacionais: 
Comunicação interna; Gestão de ferramentas virtuais de network e 
comunicação; Relações sindicais; Relações com entidades de RH e setoriais; 
Apoio à responsabilidade social corporativa.  

 

 

Conceito ainda válido são que as organizações é um conjunto de pessoas que segundo 

Chiavenato (1999), produzem, tomam decisões, lideram, enfim assumem responsabilidades da 

empresa, e é esse fator humano que tem sido o responsável pela excelência de organizações 

bem sucedidas. E, para que essa organização se mantenha em nível competitivo, não é só 

contratar pessoas capacitadas e sim manter essas pessoas por meios de alguns cuidados 

especiais como; a satisfação/ motivação; estilo de gerência; higiene e segurança no trabalho, 

ou seja, trabalhar em aspectos que visão proporcionar um ambiente físico, psicológico e social 

agradável e seguro. Para Gil (2001) apud Bichuetti (2011), a administração de recursos 

humanos não pode mais ser apenas operacional ela deve ser estratégica estabelecendo 

políticas claras. Há a necessidade de programar tais políticas porque são as pessoas que 

impulsionam a organização e que em troca disso espera recompensas, com isso estabelecendo 

um clima de produtividade e satisfação. 

Portanto, medir o clima organizacional fornece a organização informações importante 

sobre suas ações administrativas, já que as pessoas percebem o mundo ao seu redor de forma 

individual, considerando seus interesses e necessidades. 
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2.1 Clima Organizacional 

 Para Oliveira (1990) apud Rizzatti (2002), os estudos sobre o clima organizacional 

surgiu nos anos 60 nos Estados Unidos, esses estudos tratava a respeito do comportamento 

humano nas organizações e as sua variações ambientais, segundo esse mesmo autor quem deu 

origem a esses estudos foram Forehand e Gilmer (1964) e ficou conhecido como 

comportamentalismo. Esse estudo buscou formas de combinar a humanização do trabalho 

com as melhorias na produção, buscando, principalmente na Psicologia, as ferramentas 

necessárias para alcançar esse objetivo. Já no Brasil segundo Oliveira (1990) apud Rizzatti 

(2002), os estudos sobre clima organizacional foram realizados por Saldanha, na década de 

70, e ficou conhecido como Atmosfera Organizacional. 

  Para Luz (1995), o clima organizacional passou a ser considerado a partir de uma 

analise que avaliava o comportamento e a satisfação do trabalhador. Desde 1912 quando 

Frederick W. Taylor dizia que a função de um gestor é estudar o caráter, a natureza e o 

desenvolvimento de cada trabalhador, para assim saber as limitações e as possibilidades de 

cada um. Já em 1938, surge a necessidade em ter nos funcionários com mais responsabilidade 

no serviço prestado, junto com mais entusiasmo e esforços para a obtenção dos objetivos. E 

foi na década de 60 para 70, que surge com maior força o conceito de clima organizacional, 

da qual dão ênfase no desenvolvimento do funcionário.  

Outros estudos mais recentes foram realizados sobre este tema gerando inúmeras 

publicações e vários conceitos sobre clima organizacional entre eles o de Luz (1995), que 

entende que o clima organizacional é o resultado do estado de espírito das pessoas que 

predominam em um ambiente organizacional.  

Em uma abordagem mais recente Luz (2006) aponta que embora o clima 

organizacional seja algo abstrato, podem-se encontrar alguns indicadores matemáticos que 

medem o clima organizacional, tais como a rotatividade de pessoal, e o absenteísmo, que 

quando alto significa que as pessoas não têm comprometimento com a empresa. Pichações no 

banheiro indicam críticas, agressões direcionadas aos líderes da empresa e indicam o estado 

de satisfação dos funcionários. Programa de sugestões mal sucedido também pode revelar a 

falta de comprometimento dos funcionários.  

A avaliação de desempenho pode confirmar que o baixo desempenho de determinado 

colaborador decorre de seu estado de ânimo, da sua apatia em relação à empresa, ou até 

mesmo problemas pessoais. As greves também podem estar relacionadas ao 

descontentamento dos funcionários em relação à empresa. Outro fator é desperdício de 
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materiais, que pode ser a maneira que o funcionário encontra para reagir contra a empresa, 

além de queixas em serviços médicos onde os trabalhadores desabafam e funciona como um 

confessionário, cheio de reclamações.  

Segundo o autor, há os indicadores de opinião que são coletados por meio de 

pesquisas, entrevistas, debates, ouvidorias que fornecem para a empresa verificar como esta o 

clima organizacional. Já para Tachizawa (2001, p. 239) clima organizacional é: 

 
O ambiente interno em que convivem os membros da organização, estando, 
portanto relacionado com o seu grau de motivação e satisfação. É 
influenciado pelo conjunto e de crenças e valores que regem as relações 
entre essas pessoas, determinado o que é “bom” ou “ruim” para elas e para a 
organização como um todo. Assim, o clima organizacional é favorável 
quando possibilita a satisfação das necessidades pessoais, e desfavoráveis 
quando frustra essas necessidades. 

 
 

Oliveira (1994) apud Tachizawa (2001, p. 239), “tal clima jamais é algo claramente 

definido. Ao contrário, é difuso, incorpóreo, como uma espécie de fantasma que se manifesta 

no dia-a-dia das organizações, numa confusa trama de ações, reações e sentimentos jamais 

explicitados”. Segundo Kanaane (2009) a cultura organizacional é composta por três 

dimensões: material (sistema produtivo), psicossocial (sistema de comunicação e interação 

dos envolvidos) e ideológica (sistema de valores vigentes na organização). Por meio de 

análises das relações interpessoais na organização identifica-se a cultura existente, grau de 

formalidade e flexibilidade.  

Também se deve levar em consideração interações facilitadoras como cooperação, 

colaboração e participação como também relações que impedem seu funcionamento como, 

por exemplo, rivalidades e disputa por poder. Esse conjunto, quando se consegue criar um 

clima organizacional que propicie a satisfação dos envolvidos e esses transmitam esses 

comportamentos motivados aos seus objetivos consegue-se um clima para aumento da 

eficácia. Algumas empresas estão adotando estruturas horizontais, a fim de melhorar o clima 

organizacional por meio da interação efetiva do negócio da empresa. 

 

2.2 Fatores que podem contribuir para um clima organizacional sadio 

De acordo com Kanaane (2009) colaboradores que desempenham diferentes funções 

apresentam diferentes graus de satisfação/insatisfação perante o trabalho o desempenham. 

Geralmente, as insatisfações são provenientes de conflitos mal resolvidos no passado, como 

por exemplo, em situações de autoridade ou falta de participação em um processo de tomada 
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de decisão que envolve o trabalho que desempenha. Aspectos envolvidos na motivação das 

pessoas em relação ao trabalho, segundo estudos, são aspectos ambientais, ergonômicos e 

expectativas diante da qualidade de vida no trabalho. Ainda de acordo com Kanaane (2009, p. 

58), podem-se considerar condições indicativas de qualidade de vida: 

 
Compensação adequada e clara: salário justo; Ambiente seguro e saudável: 
com o intuito de preservar a saúde e bem-estar do empregado; Crescimento e 
segurança: valorização do individuo, considerando as oportunidades e a 
expansão de suas potencialidades e a expansão de suas potencialidades, 
plano de carreira e de sucessão; Autenticidade: o indivíduo autodirigir-se 
plenamente, a partir de disseminação da proposta que assimile o 
autocontrole; Relevância social: empenho por parte da alta administração e 
da gerência no sentido de valorizar o trabalho realizado por diferentes 
categorias e níveis profissionais, como a profissão  escolhida pelos 
indivíduos pertencentes à organização; Total espaço de vida do indivíduo: 
vida extra organização, tempo de lazer, recreação e dedicação à família; 
Meta “para a auto realização: o indivíduo caminha para o encontro consigo 
próprio, com o ajuste de suas potencialidades. 

 

 

Por isso, os aspectos que caracterizam a qualidade de vida são aspectos facilitadores 

que condicionam o bem estar do funcionário quanto ao seu objetivo. E, tais aspectos não 

forem atendidos ou conduzidos pelos gestores de forma adequada as necessidades e 

expectativas das pessoas, a percepção de qualidade de vida no trabalho e satisfação em 

produzir diminui. O ambiente físico interfere no desenvolvimento da produtividade e é a base 

para o que o empresário e os trabalhadores atinjam seus objetivos em comuns. Para 

Vasconcelos (2001) o ambiente é o canteiro onde irão germinar as sementes da boa 

convivência, onde proliferarão boas ideias, e onde o crescimento mútuo acontecerá 

naturalmente.  

A prática diária estabelecida pela empresa ao trabalhador do ambiente ideal, de 

conforto e qualidade, condiz a uma satisfação e confere um aumento do lucro. Toda 

circunstância que coloque em risco este ambiente tem que ser avaliada. A remuneração é 

vantagem competitiva e também pode ser um fator que contribui no clima organizacional das 

organizações que é uma combinação de diferentes formas de remuneração. As formas básicas, 

entretanto mantêm-se as mesma.  

 De acordo com Wood Jr e Picarelli (2004) podem ser classificadas em oito grupos: 

remuneração funcional, salário indireto, remuneração por habilidades, remuneração por 

competências, previdência complementar, remuneração variável, participação acionária.  O 

fator comunicação dentro da organização é a troca de informações e conhecimentos entre os 
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diversos colaboradores, que segundo Maximiano (2007) é essencial para o sucesso da 

organização. A comunicação clara, sem gargalos, gera uma credibilidade e confiança tanto 

dos colaboradores, como dos clientes externos. Ele ainda diz o processo de comunicação é 

entendido como o envio de informação e significados, dele depende a eficácia das relações 

interpessoais nas organizações. 

Para Chiavenato (2000), o fator desenvolvimento profissional, é a educação que visa o 

aperfeiçoamento do homem para seu crescimento profissional em determinada carreira, 

visando proporcionar os conhecimentos exigidos no cargo atual e preparando-o para assumir 

futuramente funções mais complexas. Por comprometimento organizacional observa-se que o 

grau em que os empregados se identificam com suas organizações indicará o quanto estão 

dispostos a defendê-la e nelas permanecer, e que para Rego (2003), presume-se que as 

pessoas mais comprometidas têm maiores probabilidades de permanecerem na organização e 

de se empenharem na realização de seu trabalho e no alcance dos objetivos organizacionais. O 

construto é, todavia, multidimensional. 

Para o fator satisfação com a empresa e o trabalho Robbins (2010) explica que a 

atitude geral de uma pessoa em relação ao seu trabalho, é que define sua satisfação com a 

empresa, envolvendo as relações de trabalho, até mesmo as relações de poder; o ambiente; a 

organização do trabalho; suas tecnologias; metas, objetivos e interesses; as políticas e 

programas de gestão da empresa; seu ambiente econômico-financeiro; sua história e os 

desejos dos colaboradores no sentido singular e coletivo. O fator liderança pode ser definido 

partir de quatro grandes funções estreitamente ligadas entre si: o funcionamento de uma 

política, de uma estratégia, a mobilização de equipes e o estabelecimento de alianças, de 

modo a criar uma cultura de empresa que seja motivadora. As pessoas necessitam de um 

maestro-líder para combinar e desenvolver seu potencial.  

É inegável a importância de o líder no desenrolar da psicodinâmica motivacional dos 

seus seguidores. De fato, liderar é ser capaz de administrar o sentido que as pessoas dão quilo 

que estão fazendo (BERGAMINI, 1994). No que se trata de clima organizacional Maximiano 

(2007) ressalta que, o clima organizacional é o nome dado aos sentimentos e as percepções 

que estão ligadas à realidade objetiva da organização que são: satisfação, insatisfação e 

indiferença.  

Portanto, esses sentimentos e percepções são afetados por todos os componentes, 

desde o local físico até os objetivos. Tudo influencia na maneira como as pessoas se sentem 

em relação à empresa. E, segundo os autores supracitados, o clima afeta o trabalho em todos 
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os sentidos e deve ser levado a sério pelos gestores no contexto atual de grande 

competitividade. 

 

3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

 

 O estudo foi exploratório que para Gil (2002) objetivou conhecer melhor um 

fenômeno para compreender suas características e elaborar ações futuras de alinhamentos 

estratégicos organizacionais. O corte foi transversal no período de 25/06/2013 a 28/06/2013 

sem considerar a evolução dos dados no tempo. 

Os dados primários foram coletados por meio de um questionário que segundo 

Lakatos e Marconi (1996) tem suas vantagens, pois utiliza de menos pessoas, economiza 

tempo, custos, consegue uma maior amostragem e a pesquisa não sofre influencia do  

entrevistador. Já as desvantagens segundo os mesmos autores é que o índice de devolução é 

baixo, dificuldade de conferir as respostas e sua credibilidade, e a impossibilidade do 

respondente de tirar duvidas referente às questões.  Já os dados de fontes secundárias foram 

coletados os registros da empresa e em bibliografia. O instrumento de coleta de dados foi a 

um questionário contendo nele 10 fatores, Relacionamento interno; Desenvolvimento 

Profissional; Liderança; Imagem da Empresa; Ambiente Físico de Trabalho; Remuneração; 

Comunicação Interna; Comprometimento Organizacional; Satisfação com a Empresa e Clima 

Organizacional. Dentre esses 10 fatores foram direcionadas 38 questões onde cada 

respondente indicou seu grau de concordância, ou seja, se ele discordava totalmente, não 

concordava, concordava ou concordava totalmente, também houve aqueles não quiseram ou 

não souberam responder. 

 A população pesquisada foi todos os 32 funcionários na empresa de Distribuição de 

Medicamento. Os dados foram tratados em porcentagem e analisados descritivamente e 

apresentados em tabelas. 

 

4 RESULTADOS E DISCUSSÃO 

 

4.1 A organização em estudo 

A empresa autorizou o estudo desde que não seja identificada, bem como nenhuma 

informação sobre suas políticas sejam explicitadas. 
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4.2 Resultados da Pesquisa 

Foram aplicados 32 questionários retornaram 25, ou seja, 78%, devidamente 

respondidos e devolvidos validando o estudo. 

 
   QUADRO 01 – Fator Relacionamento interno 
 

Relacionamento interno 
Discordo 

totalmente 
Não 

concordo Concordo Concordo 
totalmente 

Não 
responderam 

  % n ° % n ° % n ° % n ° % n ° 
Em nossa área trabalhamos 
em equipe. 

00 00 36 09 56 14 08 02 00 00 

Posso expressar os meus 
sentimentos sem medo de 
punições. 

08 02 28 07 48 12 12 03 04 01 

Tenho um bom 
relacionamento com os 
colegas. 

00 00 08 02 56 14 32 08 04 01 

Existem panelinhas. 08 02 36 09 28 07 20 05 08 02 
A empresa é um lugar 
motivador para se 
trabalhar. 

12 03 40 10 32 08 16 04 00 00 

Tenho oportunidade de 
utilizar meus 
conhecimentos e 
habilidades no exercício do 
cargo. 

08 02 20 05 60 15 12 03 00 00 

 TOTAL 
06% 1,5 28% 07 46,64% 11,67 16,68% 4,17 2,68% 0,67 

    Fonte: questionário (2013) 
 

 Quanto ao fator relacionamento interno constatou-se que os fatores críticos que não 

agregam para um bom clima organizacional foram o trabalho em equipe e a existências de 

panelinhas com 36% de não concordância, seguido por 36% de ter medo de expressar 

sentimentos sem medo de punição discordo totalmente e não concordo, há existência de 

panelinhas para 48%, não é um lugar motivador para trabalhar para 52% e 28% responderam 

que não tem oportunidade de uso dos seus conhecimentos o cargo.  

O item que agrega ao clima é o relacionamento com os colegas. Portanto, conclui-se 

que pela escala de cinco predominou um grau de concordância médio de 46,64%, acima da 

média 19,36 e abaixo da média 34%, devendo a organização observar os fatores críticos.  

2,68% não souberam ou não quiseram responder. 
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       QUADRO - 02 – Fator Desenvolvimento profissional 
 

Desenvolvimento profissional 
Discordo 

totalmente 
Não 

concordo Concordo Concordo 
totalmente 

Não 
responderam 

  % n ° % n ° % n ° % n ° % n ° 

Meu trabalho me possibilita 
crescer profissionalmente. 

08 02 36 09 39 09 16 04 04 01 

Se a empresa obtiver sucesso, 
eu também ganharei com isso. 

20 05 36 09 24 06 16 04 04 01 

Tenho tempo para dedicar-me 
ao meu desenvolvimento 
profissional. 

16 04 40 10 28 07 04 01 12 03 

A empresa tem critérios 
definidos e claros para 
promoções. 

20 05 40 10 28 07 04 01 08 02 

Tenho uma avaliação de 
desempenho com critérios 
claros e justos.  

24 06 20 05 36 09 04 01 16 04 

 TOTAL 17,6 4,4 34,4 8,6 30,4 7,6 8,8 2,2 8,8 2,2 
Fonte: questionário (2013) 

 

 

Quanto ao fator desenvolvimento profissional constatou-se que os fatores críticos que 

não agregam para um bom clima organizacional foram a não possibilidade de crescimento 

profissional, onde 44% dos entrevistados não concordam ou discordam totalmente, constatou-

se que 56% dos funcionários discordam que a se a empresa obtiver sucesso eles também 

ganharão com isso.  

Isso constata que os entrevistados não têm tempo para dedicar-se com seu 

desenvolvimento profissional, 60% diz que a empresa não tem critérios definidos e claros 

para promoções, 44% não concorda ou discorda totalmente em relação à avaliação de 

desempenho com critérios claros e justos. 

 Portanto, conclui-se que pela escala de cinco predominou um grau de discordância 

média de 52%, acima da média 39,2% de concordância, devendo a organização observar os 

fatores críticos. 8,8% não souberam ou não quiseram responder. 
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TABELA 01 – Fator Liderança 
 
Liderança Discordo 

totalmente 
Não 

concordo 
Concordo Concordo 

totalmente 
Não 

responderam 
  % n ° % n ° % n ° % n ° % n ° 
Meu superior pratica o 
que prega. 

16 04 40 10 28 07 12 03 04 01 

Recebo informações do 
meu superior imediato 
sobre a qualidade do 
meu trabalho. 

24 06 32 08 32 08 12 03 00 00 

Meu superior imediato 
está sempre aberto a 
novas ideias e 
sugestões. 

12 03 44 11 28 07 12 03 04 01 

Meu superior imediato 
é preocupado com o 
bom relacionamento do 
grupo. 

16 04 36 09 28 07 16 04 04 01 

Meu superior imediato 
está sempre 
preocupado com a 
eficiência da equipe. 

06 02 32 08 36 09 20 05 04 01 

Tenho um canal de 
comunicação com o 
meu superior imediato, 
que atende as minhas 
necessidades. 

08 02 32 08 52 13 08 02 00 00 

TOTAL 14 3,5 36 09 34 8,6 13,33 3,33 2,67 0,66 
Fonte: questionário (2013) 

 

 Quanto ao fator liderança constatou-se que os fatores críticos que não agregam para 

um bom clima organizacional foram que 56% dos entrevistados disseram que o supervisor 

não pratica o que prega e a mesma porcentagem revelou que não recebe informações 

imediatas sobre a qualidade do seu trabalho. 56% deles também acham que o superior 

imediato não esta aberto a novas ideias e sugestões.  

Em relação à preocupação do supervisor com o bom relacionamento do grupo, 52% 

não concordam ou discordam totalmente. Dos entrevistados, 38% consideram que o 

supervisor não é preocupado com a eficiência da equipe, e 40% diz não ter boa comunicação 

com o supervisor imediato para atender as suas necessidades. 

 Portanto, conclui-se que pela escala de cinco predominou um grau de discordância 

média de 50%, acima da média 47,33% de concordância, devendo a organização observar os 

fatores críticos. 2,67% não souberam ou não quiseram responder. 
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TABELA 2 - Fator Imagem da empresa 
 

Imagem da empresa Discordo 
totalmente 

Não 
concordo 

Concordo Concordo 
totalmente 

Não 
responderam 

 % n ° % n ° % n ° % n ° % n ° 
A empresa transmite 
uma imagem positiva 
ao seu público interno 
e externo 

08 02 24 06 44 11 20 05 04 01 

 A empresa se 
preocupa com o meio 
ambiente. 

04 01 12 03 68 17 16 04 00 00 

A empresa tem 
responsabilidade 
social. 

04 01 24 06 56 14 16 04 00 00 

A empresa pratica os 
seus valores. 

16 04 28 07 40 10 16 04 00 00 

TOTAL 08 02 22 5,5 52 13 17 4,25 01 0,25 

Fonte: questionário (2013) 
 

 Quanto ao fator imagem da empresa constatou-se que a maioria dos entrevistados 

acredita que a empresa se preocupa com o meio ambiente e tem responsabilidade social, mas 

pode melhorar devido a uma porcentagem considerável que pensa ao contrario. Já os fatores 

críticos que não agregam para um bom clima organizacional foram que 32% dos entrevistados 

acham que a empresa não transmite uma imagem positiva aos publico interno e externo e 44% 

diz que a empresa não pratica seus valores.  

Portanto, conclui-se que pela escala de cinco predominou um grau de concordância 

média de 69%, acima da média 30% de discordância, recomendando para que a organização 

observe os fatores críticos. 01% não soube ou não quiseram responder. 

 
TABELA 3 – Fator Ambiente físico de trabalho 

Ambiente físico de trabalho Discordo 
totalmente 

Não 
concordo 

Concordo Concordo 
totalmente 

Não 
responderam 

  % n ° % n ° % n ° % n ° % n ° 
Na minha área de trabalho as 
instalações físicas são adequadas 
(espaço, mobiliário, limpeza, etc.) 

28 07 20 05 32 08 20 05 00 00 

A temperatura e iluminação são 
adequadas. 

08 02 28 07 44 11 16 04 04 01 

Tenho condições de segurança. 08 02 32 08 40 10 16 04 04 01 
Tenho recursos necessários 
(máquinas e equipamentos) para 
fazer meu trabalho. 

12 03 16 04 52 13 16 04 04 01 

Tenho tempo suficiente para que o 
meu trabalho saia bem feito. 

04 01 20 05 56 14 12 03 08 02 

TOTAL 12 03 23,2 5,8 44,8 11,2 16 04 04 01 
 Fonte: questionário (2013) 
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 Quanto ao fator ambiente físico de trabalho constatou-se que os fatores críticos que 

não agregam para um bom clima organizacional foi que 48% dos entrevistados não acham 

adequadas as instalações físicas do ambiente de trabalho, 36% dizem que a temperatura e 

iluminação não são adequadas, 40% não consideram o ambiente seguro. Dos entrevistados 

68% consideram que tem recursos necessários e tempo suficiente para executar o trabalho.  

  Conclui-se que pela escala de cinco predominou um grau de concordância média de 

60,8%, acima da média 35,2% de discordância, devendo a organização observar os fatores 

críticos. 04% não souberam ou não quiseram responder. 

 

TABELA 4 – Fator Remuneração 
Remuneração Discordo 

totalmente 
Não 

concordo 
Concordo Concordo 

totalmente 
Não 

responderam 

  % n ° % n ° % n ° % n ° % n ° 
Tenho salário condizente 
com o mercado local 

24 06 32 08 32 08 12 03 00 00 

A empresa tem política 
de benefícios adequada 
as minhas necessidades. 

16 04 44 11 20 05 12 03 08 02 

Sou recompensado 
financeiramente em 
relação à dedicação que 
tenho para com a 
empresa. 

28 07 28 07 28 07 16 04 00 00 

TOTAL 22,67 5,67 34,67 8,67 26,67 6,67 13,33 3,33 2,66 0,66 
Fonte: questionário (2013) 
 

 Quanto ao fator Remuneração constatou-se que os fatores críticos que não agregam 

para um bom clima organizacional foi que 56% dos entrevistados não concordam ou 

discordam totalmente que o salário está condizente com o mercado local. 60% e 56% não 

acham os benefícios e recompensas financeiras adequadas a suas necessidades, 

respectivamente.  

Portanto, conclui-se que pela escala de cinco predominou um grau de discordância 

média de 57,34%, acima da média 40% de concordância, devendo a organização observar os 

fatores críticos. 2,66% não souberam ou não quiseram responder. 
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TABELA 5 – Fator Comunicação interna 
Comunicação interna Discordo 

totalmente 
Não 

concordo 
Concordo Concordo 

totalmente 
Não 

responderam 

  % n ° % n ° % n ° % n ° % n ° 
Recebo informações 
do meu gerente e 
supervisor de forma 
clara e objetiva 

04 01 36 09 48 12 12 03 00 00 

As instruções que são 
passadas para mim são 
claras e objetivas. 

00 00 24 06 64 16 12 03 00 00 

Recebo informações 
de meus colegas de 
trabalho.  

00 00 12 03 68 17 16 04 04 01 

Repasso as 
informações recebidas  

00 00 04 01 76 19 20 05 00 00 

TOTAL 01 0,25 19 4,75 64 16 15 3,75 01 0,25 
Fonte: questionário (2013) 
  

 Quanto ao fator de comunicação interna 40% revelaram que não recebem informações 

claras e objetivas de seus supervisores, sendo um fator crítico que não esta agregando para um 

bom clima organizacional. 76% dizem receber as informações de forma clara e objetiva e 

84% recebe informações de colegas e 96% repassam essas informações.  

Portanto, conclui-se que pela escala de cinco predominou um grau de concordância 

média de 79%, acima da média 20% de discordância, devendo a organização observar os 

fatores críticos. 01% não soube ou não quiseram responder. 

 
TABELA 6 – Fator Comprometimento organizacional  

Comprometimento 
organizacional  

Discordo 
totalmente 

Não 
concordo 

Concordo Concordo 
totalmente 

Não 
responderam 

  % n ° % n ° % n ° % n ° % n ° 
Sou valorizado pela 
empresa 

44 11 08 02 40 10 08 02 00 00 

Sou responsável pelo 
meu trabalho e por 
isso procura fazer 
tudo de forma 
correta. 

00 00 00 00 60 15 40 10 00 00 

O gerente e 
supervisor tem 
controle decisório 
sobre o meu trabalho. 

04 01 28 07 48 12 20 05 00 00 

 TOTAL 16 04 12 03 49,33 12,33 22,67 5,67 00 00 
Fonte: questionário (2013) 
 

 Quanto ao fator comprometimento organizacional constatou-se que metade dos 

entrevistados não se sentem valorizados pela empresa, porém todos se consideram 
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responsáveis e procuram fazer tudo de forma correta. 32% não consideram que o gerente e 

supervisores têm controle decisório. 

 Portanto, conclui-se que pela escala de cinco predominou um grau de concordância 

média de 72%, acima da média 28% de discordância, devendo a organização observar os 

fatores críticos. 

 
TABELA 7 – Fator Satisfação com a Empresa 

Satisfação com a 
empresa 

Discordo 
totalmente 

Não 
concordo Concordo Concordo 

totalmente 
Não 

responderam 

  % n ° % n ° % n ° % n ° % n ° 
Sinto satisfação em 
trabalhar nessa 
empresa. 

12 03 32 08 40 10 16 04 00 00 

Fonte: questionário (2013) 
 

 

 Quanto ao fator satisfação com a empresa constatou-se que 44% dos entrevistados não 

se sentem satisfeitos em trabalhar na empresa e 56% se sente satisfeitos. Portanto, conclui-se 

que pela escala de cinco predominou um grau de concordância, devendo a organização 

observar os fatores críticos.  

 
 
TABELA 8 – Fator Clima Organizacional 

Clima organizacional Discordo 
totalmente 

Não 
concordo 

Concordo Concordo 
totalmente  

Não 
responderam 

  % n ° % n ° % n ° % n ° % n ° 
A empresa possui um 
clima organizacional 
sadio. 

24 06 24 06 28 07 20 05 04 01 

Fonte: questionário (2013) 
 

 Quanto ao fator clima organizacional constatou-se que 48% acham que a empresa tem 

um clima organizacional sadio e os outros 48% discordam. Portanto, conclui-se que pela 

escala de cinco, o fator clima organizacional divide opiniões, devendo a organização observar 

os fatores críticos e 04% não souberam ou não quiseram responder. 

Portanto em resposta a pergunta do estudo, pela tabela 11 o clima organizacional esta 

deixando a desejar e os fatores mais crítico referente ao clima organizacional foram de 

relacionamento interno. Para os respondentes a empresa não é um lugar motivador para se 

trabalhar, e o desenvolvimento profissional, liderança e remuneração também estão entre os 

fatores críticos. Referente à imagem da empresa a maioria considera que ela é socialmente 
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responsável e acredita que a empresa transmite uma imagem positiva, um único item que tem 

que ser considerado é que 54% deles acham que a empresa não pratica os seus valores. Outros 

fatores críticos foram o ambiente físico de trabalho, pois uma porcentagem considerável não 

concorda que a empresa possui uma estrutura favorável para que se possa desempenhar o 

trabalho. O fator comunicação interna, revelou que o problema na comunicação esta somente 

em relação ao superior sendo que entre os funcionários as informações são recebidas e 

transferidas normalmente. Sobre a satisfação com a empresa a maioria se sente satisfeito, mas 

não deixou de ser um ponto critico, pois 44% deles não se sentem satisfeitos. Referente ao 

clima organizacional, 48% deles concorda e 48% discordam. 

 

 

CONCLUSÃO 

 

A avaliação de clima organizacional é um importante instrumento de levantamento de 

opiniões e percepções, do qual os gestores podem se valer para tentar conhecer e entender 

melhor o comportamento dos funcionários dentro das organizações. Com esses dados, é 

possível notar é concluir que o clima organizacional da empresa não está bom. 

Diante dos resultados, recomendamos que a empresa adquira novos conhecimentos 

sobre como se trabalhar o clima organizacional da empresa, e realizar novas pesquisas mais 

detalhada que poderá mostrar onde está o ponto mais crítico e o menos crítico dentro da 

organização, pois assim, terá novas informações que irão ajudar a criar novas estratégia de 

administração . 

Com este estudo pode-se observar que dentro das empresas a varias visões sobre um 

mesmo fator, ou seja, as pessoas que convivem em uma empresa têm visões diferentes sobre 

um mesmo assunto, sendo assim, verificamos como é realmente difícil administrar pessoas. 

O estudo fornece a empresa informações de onde ela pode melhorar em prol da 

sustentabilidade dos envolvidos e também nos possibilitou ter um maior conhecimento na 

área de recursos humanos, sobre o comportamento dos funcionários e o quanto o clima 

organizacional pode interferir no desenvolvimento do trabalho. 
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O CLIMA ORGANIZACIONAL EM UMA ESCOLA MUNICIPAL 

 

MATTOS, Leocir Ferreira de 

COLTRE, Sandra Maria 

 

RESUMO 
Este estudo foi exploratório e investigou o clima organizacional em uma escola municipal no Paraná. 
O corte foi transversal em 23/03/05 sem considerar a evolução dos dados no tempo. O instrumento de 
coleta de dados foi um questionário com 10 questões onde o respondente indicou o clima por uma nota 
de zero a quatro.  A população pesquisada foi todos os 20 funcionários do setor operacional da Escola. 
Os dados foram tratados de forma numérica e analisados descritivamente. Os dados demonstraram que 
o clima na empresa, frente aos fatores pesquisados . 
 

PALAVRAS-CHAVE: cultura; instituição; pesquisa. 

 

1 INTRODUÇÃO 

 

 Para Luz, (2003), os problemas reais no campo das relações de trabalho bem como 

problemas potenciais, permitem uma prevenção através do aprimoramento ou da adoção de 

determinadas políticas pessoais que possam contribuir para estabelecer ambientes sadios de 

trabalho.  

  O clima organizacional é uma variável que afeta diretamente na produtividade da 

instituição escolar, positiva ou negativamente. Positivamente ele proporcionara um bom 

relacionamento, contribuindo para um melhor desempenho no trabalho, negativamente ocorre 

absenteísmo, desuniões, rivalidades. Tal estudo nos leva a refletir na necessidade de investir 

no capital humano, proporcionando aos seus colaboradores maior satisfação, pois são eles 

quem desenvolve e aprimoram o trabalho na escola e que transformam objetivos em 

resultados.  

 Avaliações do clima podem ser muito úteis para identificar a baixa motivação dos 

empregados e as suas causas, tais como: insatisfação com a remuneração, oportunidades de 

progresso inadequadas, canais de comunicação bloqueados, práticas distorcidas de promoção, 

ou metas organizacionais pouco claras. Ações que sejam dirigidas para essas fontes de 

insatisfação tenderão a melhorar a motivação; e maior motivação deverá resultar em melhor 

desempenho, o que de modo geral, as evidências sugerem ser verdadeiro”. ( DAVIS, p. 81) 
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Considerando tais argumentos este estudo foi desenvolvido em uma Escola Municipal 

e buscou responder a questão: Como é considerado o clima organizacional pelos 

colaboradores do setor operacional da escola? 

 

2  CULTURA ORGANIZACIONAL 

  

        Cultura organizacional são crenças, valores e costumes que determinam uma 

identidade para a instituição, influenciando na visão dos colaboradores quanto a sua 

organização, determinando suas atitudes e comportamentos e minimizando as diferenças. 

Segundo Maximiano (2000 p.256) “cultura é a experiência que o grupo adquire a medida que 

resolve seus problemas de adaptação externa e integração interna , e que funciona 

suficientemente bem para ser considerada valida. Portanto, essa experiência pode ser ensinada 

aos novos integrantes como forma correta de perceber, pensar e sentir em relação a esses 

problemas.”   

A cultura organizacional conforme sua aplicação, também pode ser negativa, por focar 

nos métodos tradicionais, rejeitando ideias e pessoas diferentes dentro da instituição, afetando 

assim no clima organizacional. 

  Para Chiavenato (2004 p. 159), “cultura organizacional é a maneira costumeira ou 

tradicional de fazer as coisas, compartilhada em grande extensão por todos os membros da 

organização e que os novos membros devem aprender e aceitar para serem aceitos no serviço 

da firma”. 

Já o Clima organizacional refere-se ao momento, enquanto cultura é resultado de 

práticas adquiridas e repassadas através das gerações.  o clima é resultante da cultura, de seus 

aspectos positivos e negativos (conflitos) internos e externos à organização (LUZ, 1995). 

Enfim, cultura e clima estão vinculados em uma organização, um é consequência do 

outro e se ambos forem percebidos como construtivos, o resultado será qualidade e 

produtividade. 

 

2.1 Clima organizacional  

 

A denominação de clima organizacional nasceu da necessidade de se entender o 

andamento das organizações e na percepção de que havia diferença em suas especificidades 

que deveriam ser analisadas. Para Xavier 1968 apud (Campos, 2002) os primeiros estudos 
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sobre esses conceitos datam das décadas de 1920 e 1930, muito embora não recebessem essas 

denominações. 

Posteriormente Rizzatti (2002) defendeu que os estudos iniciais sobre clima 

organizacional surgiram nos Estados Unidos, no início da década de 1960, com os trabalhos 

de Forehand e Gilmer, que pesquisaram sobre comportamento organizacional. Este 

movimento foi denominado de comportamentalismo. Ele buscou combinar a humanização do 

trabalho com as melhorias na produção, buscando na Psicologia, os instrumentos necessários 

para alcançar esse objetivo. Os trabalhos de Forehand e Gilmer levantaram conceitos e 

indicadores iniciais  para se medir o clima organizacional.  

Em vários trabalhos, o clima é definido como sendo a característica do espaço que é 

percebido tanto pelos seus colaboradores e que influencia seu comportamento, quanto pela 

comunidade que tem acesso à instituição. São os efeitos das relações entre os indivíduos e a 

organização que leva as os indivíduos a qualificar o clima interno da organização. 

Litwin e Styringer apud (Santos e Vasquez (2011) apresentam um conceito que 

posteriormente foi popularizado no meio acadêmico, pois definem que o clima organizacional 

é formado por fatores do ambiente de trabalho que podem ser medidos, que são capazes de 

interferir no comportamento e na motivação dos indivíduos, e que podem ser observados 

diretamente por estes. Clima organizacional, nessa perspectiva, é formado pelos sentimentos 

que pessoas partilham a respeito da organização e que afetam de maneira positiva ou negativa 

sua satisfação e motivação para o trabalho.  

Nessa perspectiva é possível avaliar a importância do estudo do clima nas 

organizações, porque com ela é possível conhecer e entender o modo de pensar, as aflições e 

expectativas de seus colaboradores, permitirá à instituição intervir diretamente nas questões 

primordiais para o sucesso no andamento do trabalho realizado. 

 

2.2 Pesquisa de clima organizacional 

A pesquisa de clima organizacional é parte fundamental da gestão estratégica. Através 

da pesquisa de clima organizacional, podemos identificar a qualidade do ambiente 

institucional, e o resultado da pesquisa permite a visualização dos aspectos positivos e 

negativos e a sua influencia na produtividade e qualidade da  instituição. 

Desde o estudo de Hawthorne realizado por Elton Mayo muitos estudos feitos dentro 

da ciência do comportamento serviram para aumentar nossos conhecimentos sobre o 

comportamento humano na organização. “As descobertas da ciência do comportamento 
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podem ser igualmente aplicadas à empresa, hospitais e governos. Entretanto, há necessidade 

de desenvolver um corpo de conhecimento para cada tipo de organização” (KWASNICKA, 

2004, p. 43). 

A pesquisa de clima organizacional é uma técnica que permite aferir de modo 

sistemático os sentimentos das pessoas a respeito de vários aspectos da organização e de seus 

administradores. A experiência de Hawthorne já havia mostrado que o comportamento da 

administração superior era determinante das atitudes dos empregados em relação à empresa. 

Bom tratamento, sentimentos positivos e disposição para colaborar. “Ao lado do 

comportamento da administração superior muitos outros aspectos podem ser avaliados numa 

pesquisa de clima organizacional” (MAXIMIANO, 2000,  p. 262). 

Após a pesquisa , o mapeamento dos problemas, é necessário elaborar-se um plano de 

ação para solucioná-los no curto prazo e tomar-se medidas organizacionais de longo prazo 

para uma solução definitiva, como as apresentadas na conclusão. Recomenda-se que cada 

empresa e/ou cada setor encontre a melhor solução para os problemas levantados. A solução 

de cada problema vai depender de sua gravidade; dos recursos necessários para a solução, 

incluindo os financeiros, materiais, humanos e o fator tempo; do relacionamento do problema 

encontrado com outros problemas detectados e a sua solução conjunta; do esforço conjunto e 

da confiança mútua entre a empresa e seus funcionários para a solução destes problemas; e da 

capacidade dos administradores em encontrar boas soluções para os mesmos ( BISPO, 2006). 

 

2.3 Fatores que afetam o clima organizacional 

O clima interno de uma organização seja ela empresarial ou institucional, deve ser 

observado levando-se em conta uma série de fatores. 

Koslowski e Hults (1987) verificaram que o conceito de clima interno com o de 

satisfação no trabalho, tem outras conotações. Há autores que consideram o clima interno 

avaliado pela presença e pela qualidade de certos fatores no contexto da empresa, ou pela 

forma como são percebidos pelos empregados. Os fatores são definidos frente as 

características da organização em estudo. 

Por exemplo, podem ser fatores relacionados com  tecnologia da empresa, estrutura da 

organização, recompensas no trabalho, políticas de atribuição de tarefas, apoio da supervisão, 

interação com colegas, oportunidades de desenvolvimento. 

Todas essas variáveis parecem realmente interferir no clima organizacional, no entanto 

não há dúvida que existem outros fatores que implicam na sua construção. A teoria de Krech e 
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Crutchfield apud Oliveira (1995) sugere que  interpretações e as ações não são operações 

mentais isentas de conteúdos emotivos. O gestor deve considerar tanto o lado emocional e 

intelectual porque estão vinculados. Toda a aprendizagem e solução de problemas resultam 

tantos de  processos executivos do trabalho como pela motivação  e emoção. 

Quando se pensa no fator emocional ou afetivo, torna-se difícil dissociar o profissional 

do pessoal, já que a empresa não deve ser vista como isolada do restante da sociedade, mas 

como parte integrante dela. 

Uma pesquisa de clima, sob coordenação de Oliveira (1995, p. 34) o levou a seguinte 

descoberta:  
Na verdade, influências externas à empresa sem dúvida teriam de ser 
consideradas, pois seu efeito é real sobre o humor e os comportamentos dos 
indivíduos na empresa. (...) Ou seja, o papel profissional de um indivíduo 
não pode ser separado dos demais papéis que esse indivíduo representa na 
sociedade, nem para a finalidade de identificar o clima interno da empresa, 
nem para outro fim análogo.  
 
 

Pode-se concluir que é perigoso imaginar a instituição como uma entidade 

exclusivamente formadora de conceitos e valores, já que ela está sob a permanente influência 

da vida social externa. Em outras palavras, a diversidade social da empresa sugere que, não se 

pode falar em um clima interno sem levar em conta as relações externas. 

Maximiano (2000) indica que muitos fatores afetam o clima tais como, salários, 

benefícios, relacionamento entre as chefias e os colegas, relações com os clientes, forma de 

avaliar desempenho, desenvolvimento, integração entre os setores dentre outros. A forma com 

tais  fatores contribuem para um bom clima organizacional depende do modo como são 

articulados vinculados as políticas de gestão de pessoas. 

Portanto, muito são os fatores que podem afetar o clima organizacional, por isso as 

organizações sejam de qualquer ramo, deve investigar periodicamente o clima para que possa 

promover melhorias em prol da sustentabilidade organizacional. 

 

3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

    

           Este estudo foi exploratório que segundo Gil (2002) objetivou conhecer melhor um 

fenômeno para compreender suas características e elaborar ações futuras de alinhamentos 

estratégicos organizacionais. O corte foi transversal em 23/03/05 sem considerar a evolução 

dos dados no tempo. 
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             Os dados primários foram coletados por meio de um questionário. Os dados de fonte 

secundária foram coletados os registros da empresa e em bibliografia. 

             O instrumento de coleta de dados foi um questionário com 10 questões onde o 

respondente indicou o clima por uma nota de zero a quatro.  A população pesquisada foi todos 

os 20 funcionários do setor operacional da Escola Municipal, sendo viabilizado horário e local 

pertinente para a resposta do questionário. 

            Os dados foram tratados de forma numérica e analisados descritivamente e 

apresentados em tabela.  

  

4 RESULTADOS E DISCUSSÃO 

 

4.1 A organização em estudo 

Os dados desta parte foram retirados do Histórico do Projeto Político Pedagógico 

(PPP) da instituição.  A escola municipal Tancredo atua na Educação infantil e fundamental.  

A escola começou a funcionar em 12 de março de 1987 com 97 alunos. No ano de 

1988 passou a atuar no atual endereço. O prédio possuía três salas de aula, duas salas 

administrativa, um refeitório para os alunos, três banheiros e uma lavanderia. Atendendo uma 

turma de pra escolar III, três turmas de primeira série, e uma de segunda serie. Nesse ano a 

escola já atendia 187 alunos.  

Com o aumento de alunos, a escola teve que ser ampliada com mais salas para atender 

os alunos. Devido ao aumento na demanda de alunos e a propósito de oferecer condições 

adequadas e a melhoria no processo de ensino aprendizagem, a escola foi sendo ampliada e 

hoje possui um prédio para educação infantil com seis salas de aula, lavanderia, biblioteca, 

sala de jogos, sala de vídeo, sala de informática, saguão fechado, banheiros, cozinha, três 

salas administrativas despensas, almoxarifado, sala de atendimento psicológico, duas salas de 

recuperação de estudos. 

O prédio do ensino fundamental conta com quadro salas de aula, sala de planejamento, 

refeitório, sala de recuperação de estudos, sala de apoio psicopedagógico, saguão, playground 

e ginásio de esporte para as aulas de educação física. A escola atende atualmente 413 alunos 

distribuídos em seis turmas de Pré-escolar, 15 turmas de ensino fundamental, nove turmas de 

educação de jovens e adultos, além de 54 funcionários, entre professores, zeladoras, vigias, 

bibliotecária, coordenadores, diretor. 
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4.2 Resultados 

 Após a aplicação dos 20 questionários houve o retorno de 100%, validando o estudo. 

Os dados estão apresentados a seguir. 

 

QUADRO 1 – Servidores concursados 

Dê uma nota de 0 a 4 para o clima 
organizacional da escola quanto a... 00 01 02 03 04 
Trabalho em equipe.    02 14 

Dar opiniões sem medo de punições.    02 14 
Ter bom relacionamento com os colegas.    12 04 
Relacionamento com as chefias.    00 16 
Salário e benefícios.    14 02 
Integração entre os setores.    04 12 
Desenvolvimento profissional.    08 08 
Condições do ambiente de trabalho.    03 13 
Horário de trabalho.    03 13 
Valorização profissional.    01 15 
Estabilidade no emprego.    00 16 

Média    00 0 0 
4.45 x 3 = 

13,36 
11,54 x 4 = 
46,18 

Fonte: questionário (2013) 
 
 
QUADRO 2 – Servidores CLT 

Dê uma nota de 0 a 4 para o clima 
organizacional da escola quanto a... 

00 01 02 03 04 

Trabalho em equipe.    2 2 
Dar opiniões sem medo de punições.    2 3 
Ter bom relacionamento com os colegas.    2 2 
Relacionamento com as chefias.    0 4 
Salário e benefícios.    3 1 
Integração entre os setores.    2 2 
Desenvolvimento profissional.    2 2 
Condições do ambiente de trabalho.    2 2 
Horário de trabalho.    2 2 
Valorização profissional.    1 3 
Estabilidade no emprego. 4     

Média 
0,36x0= 

0 
  1,63x 3= 

4,90 
2,0x4= 

8,36 
Fonte: questionário (2013) 
 
 
 Considerando os dois quadros em conjunto, o fator que mais contribui para um clima 

sadio é o relacionamento com as chefias com 20 indicações na nota 04.  Seguido pelo fator 

valorização profissional com 18 notas 04 e 02.  

Os funcionários aceitam a liderança, existe um dialogo entre as partes o que torna a 

relação bem sucedida, sempre tendo em vista a valorização profissional relação ao 
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reconhecimento pela execução de um bom trabalho isso acontece, pois tem um bom  ambiente 

de trabalho, que  satisfaz as condições exigidas para a qualidade no clima na instituição 

escolar. 

  Pelos dados os funcionários sentem-se livres para apresentarem suas ideias e expressar 

suas opiniões, trabalhando em equipes em busca de um mesmo objetivo, á confiança entre os 

membros e a evidencia de boas relações no ambiente de trabalho, criando um esforço coletivo 

para resolver o problema possibilitando à agilidade a troca de informações. Tais 

comportamentos faz com que seja possível estabelecer um horário mais próximo de acordo  

com cada colaborador  que com  isso se sentem mais satisfeitos.  

O fator que deixa a desejar são os salários e benefícios. A escola é pública e depende 

do Estado quanto à questão salarial.  Há um plano de cargos e carreiras que proporciona o 

desenvolvimento gradativo de acordo com tempo de serviço e os cursos de especialização e 

sua área. No trabalho a  cooperação entre os funcionários independente de ser CLT ou 

estatutário para a elaboração das atividades a sem desenvolvidas, visando sempre o 

desenvolvimento e fortalecimento do clima institucional.   

 Há divergência entre as partes que trabalham sob o regime da CLT e os  servidores 

efetivados em concurso pela prefeitura municipal de Santa Helena.  Entre o fator estabilidade, 

pois os colaboradores que estão em regimes CLT, não desfrutam de estabilidade , e sim de um 

cargo de acordo com a gestão municipal .  

Portanto, em resposta a pergunta do estudo o clima da escola o clima organizacional é 

boa a exceção dos salários e benefícios que pode ser aprimorado mas como mostra a pesquisa 

supre as necessidades . 

 

CONCLUSÃO 

 

A análise do clima organizacional constitui uma importante ferramenta norteadora 

das ações administrativas. Há uma variedade de definições sobre o clima organizacional, no 

entanto, todas concordam quanto a sua importância. O clima de uma organização é 

prejudicado quando algumas variáveis interferem negativamente no entusiasmo dos 

funcionários, gerando abnegação no cumprimento das atividades. 

Portanto, a realização dessa pesquisa permitiu-nos conhecer os sentimentos dos 

funcionários da Escola Municipal Tancredo Neves, no Município de Santa Helena, revelando-

nos suas percepções com relação ao andamento do trabalho na instituição e seu reflexo no 
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clima organizacional. Todavia, cabe destacar que melhorias devem envolver negociação e 

projetos, devido a natureza pública da empresa. 
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SEGURANÇA NO TRABALHO EM UMA INDÚSTRIA DE RAÇÕES  
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RESUMO 
Esse estudo de caso teve o objetivo de analisar o ambiente do setor de produção em relação à 
segurança no trabalho, fez a empresa se conscientizar da realidade obtida, para que assim possa 
minimizar os riscos que estão expostos aos seus empregados. A prevenção de acidentes beneficia a 
empresa mais ainda ao empregado se trabalhar de forma segura. O principal procedimento adotado foi 
um questionário onde o gerente de produção respondeu algumas perguntas básicas que conseguimos 
ter uma visão da empresa para dar continuidade e analisar o estudo, e com o resultado obtido 
chegamos a conclusão que empresa segue normas de segurança e os colaboradores utilizam os EPI’s, 
mas foi sugerido algumas situações que podem ser melhoradas. 

 

PALAVRAS-CHAVE: Segurança; Saúde; Pessoas.  

 

1 INTRODUÇÃO 

 

Devido aos riscos de acidentes no trabalho, este estudo de caso tem por objetivo 

analisar o setor de produção na Indústria de Rações no Oeste PR, a fim de verificar a atual 

situação com relação à segurança no trabalho observando os equipamentos de segurança e 

cumprimento da legislação e normas internas. 

Investir em segurança aumenta o grau de conscientização dos empregados. Fazer 

treinamento de segurança melhora o relacionamento entre eles. O fato de nunca ter acontecido 

acidente não significa que nunca vai acontecer. 

 Dessa maneira, com as organizações colocando a saúde e a segurança de seus 

empregados como fator prioritário, várias estratégias, programas e processos têm sido 

implementados com resultados positivos na redução dos acidentes de trabalho. Assim, os 

valores em segurança do trabalho estão cada vez mais alinhados à criação de um ambiente 

onde todos os funcionários estejam motivados para se atingir a excelência em segurança, 

desenvolvendo um conceito no qual prevalece a preocupação não só com as atitudes tomadas 

pelos colaboradores, mas também com as consequências dessas atitudes. 

Disponibilizar a segurança no trabalho evitam os acontecimentos trágicos com o 

funcionário que esta á serviço da mesma. Assim a prevenção de acidentes beneficia a empresa 
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mais ainda ao empregado uma vez que o mesmo ao sofrer lesões perde tempo, saúde e 

dinheiro. 

O estudo buscou responder a questão: As normas de Segurança no Trabalho estão 

sendo executadas pelos colaboradores do setor de produção da Indústria de Rações? 

  

2 ADMINISTRAÇÃO 

 

“A administração é uma ciência e uma arte: ciência porque exige um conjunto 

organizado de conhecimento; arte porque administrar é aplicar um Know-how para atingir um 

resultado desejado” (TAVARES, 1995,  p. 09). 

A administração tem como objetivo a eficiência e a eficácia, uma tratando de método, 

processo e normas e outra com foco nos objetivos e resultados. A administração tem uma 

série de características entre elas: um circuito de atividades interligadas, buscar de obtenção 

de resultados, proporcionar a utilização dos recursos físicos e materiais disponíveis, envolver 

atividades de planejamento, organização, direção e controle. 

O planejamento consiste em definir objetivos para traçar metas, assim identificando 

forças, fraquezas, oportunidades e ameaças. Interpretam-se dados, analisam-se recursos. O 

planejamento ocorre com base em muito estudo, muita pesquisa, antes da implantação de 

qualquer coisa, ele pode durar meses ou até anos. Organizar significa preparar processos a fim 

de obter os resultados planejados. E direção, neste procedimento decisões são necessárias, 

para que os objetivos relacionados no planejamento continuem alinhados. 

 

2.1 Gestão de Pessoas 

“A área da Administração de Recursos Humanos (ARH) foi implementada 

originalmente pelas organizações com objetivo principal de prestar serviços a própria empresa 

para suprir suas necessidades operacionais e, também, para atender a suas exigências legais.” 

(MARRAS, 2005,  p. 22). 

A gestão é um ramo das ciências humanas porque tratam com grupo de pessoas, 

procurando manter a sinergia entre elas, a estrutura da empresa e os recursos existentes. A 

gestão administrativa além da técnica de administrar, ainda se utiliza de outros ramos como o 

direito, a contabilidade, economia, psicologia, matemática e estatística a sociologia, a 

informática entre outras. 
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As funções do gestor são em princípio fixar as metas a alcançar através do 

planejamento, analisar e conhecer os problemas a enfrentar, solucionar os problemas, 

organizar recursos financeiros, tecnológicos, ser um comunicador, um líder, ao dirigir e 

motivar as pessoas, tomar decisões precisas e avaliar, controlar o conjunto todo. 

Toda organização envolve diversas pessoas por isso a importância da área de Recursos 

humanos, são as pessoas que fazem com que a empresa não pare de trabalhar. As pessoas tem 

uma influencia de maneira geral no crescimento e desempenho da organização, mas para isso 

deve-se administrar de forma especial a área de Recursos Humanos, saber recrutar, 

desenvolver líder, reter talentos e ao mesmo tempo manter o bom relacionamento com os 

colaboradores. 

As pessoas confundem recursos Humanos com Gestão de Pessoas as duas estão 

vinculadas, mas cada uma com seu objetivo, por exemplo: Recursos Humanos trata da parte 

técnica e mecanismos e Gestão de Pessoas a valorização dos profissionais. 

 

2.2 Segurança no Trabalho 

Segurança no Trabalho atua na prevenção dos acidentes do trabalho decorrentes dos 

fatores de riscos ocupacionais. Existem inúmeras situações de risco passíveis de provocar 

acidentes do trabalho, tais como: eletricidade, máquinas e equipamentos, incêndios, 

armazenamento e transporte de materiais, manuseio de produtos perigosos, ferramentas 

manuais, contato com agentes biológicos, dentre outros. “envolve um conjunto de medidas 

técnicas, educacionais, médicas e psicológicas, empregadas para prevenir acidentes, 

eliminando as condições inseguras do ambiente ou instruindo e convencendo as pessoas da 

implantação e uso de práticas preventivas.” (CHIAVENATO, 2009, p. 150). Evitar que 

possíveis acidentes venham a atingir de alguma forma os empregados é o seu principal papel 

nas empresas.  

Todas as organizações de hoje necessitam de informações e pessoas que possam 

auxiliar e orientar sobre a segurança no trabalho como um todo, “Sem duvida, em maior ou 

menor grau, toda atividade produtiva comporta riscos aos quais podem estar sujeitos não 

aqueles direta ou indiretamente envolvidos em sua obtenção, mas também os destinatários de 

seus produtos” (BARBOSA FILHO, 2010, p. 256).  

Entende-se que a definição dos procedimentos de segurança como sendo um conjunto 

de recomendações necessárias para garantir a prevenção do colaborador que esta operando, 

para que seja realizada com eficiência e segurança. “As empresas devem fornecer 
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obrigatoriamente aos empregados o Equipamento de Proteção Individual (EPI), gratuitamente, 

de maneira a protegê-los contra riscos de acidentes do trabalho e danos a sua saúde”. 

(MARTINS, 2008, p. 624). 

Os EPI´s são de extrema necessidade dentro de uma empresa, porem quando entregue 

aos colaboradores sem orientação ou acompanhamento de uso adequado o mesmo pode não 

ajudar na prevenção de acidentes. Alguns controles de saúde ocupacionais exigidos nas 

empresas que se encontram nas normas regulamentadoras: NR 07 “Esta Norma 

Regulamentadora - NR estabelece a obrigatoriedade de elaboração e implementação, por parte 

de todos os empregadores e instituições que admitam trabalhadores como empregados, do 

Programa de Controle Médico de Saúde Ocupacional - PCMSO, com o objetivo de promoção 

e preservação da saúde do conjunto dos seus trabalhadores”, NR 09 “Esta Norma 

Regulamentadora - estabelece a obrigatoriedade da elaboração e implementação, por parte de 

todos os empregadores e instituições que admitam trabalhadores como empregados, do 

Programa de Prevenção de Riscos Ambientais - PPRA, visando à preservação da saúde e da 

integridade dos trabalhadores, através da antecipação, reconhecimento, avaliação e 

consequente controle da ocorrência de riscos ambientais existentes ou que venham a existir no 

ambiente de trabalho, tendo em consideração a proteção do meio ambiente e dos recursos 

naturais”.  

O quadro de segurança do trabalho de uma empresa é composto por uma ou mais 

equipes, sendo por técnico de segurança do trabalho, engenheiro de segurança do trabalho, 

médico do trabalho e enfermeiro do trabalho. Estes profissionais formam o SESMT – Serviço 

Especializado Em Engenharia de Segurança e Medicina do Trabalho. A equipe que trabalha 

internamente na empresa é chamada de CIPA NR 5, – (Comissão Interna de Prevenção de 

Acidentes) que tem como objetivo a prevenção de acidentes e doenças decorrentes do 

trabalho, com o objetivo de preservação da vida e o cuidado com a saúde do trabalhador. 

 

3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

 

Os procedimentos técnicos utilizados para elaboração deste trabalho foram pesquisa 

descritiva, “As pesquisas descritivas têm como objetivo primordial a descrição das 

características de determinada população ou fenômeno ou, então, o estabelecimento de 

relações entre variáveis” (GIL, 1991, p. 46). 
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Os procedimentos de coleta de dados, “O estudo de caso é caracterizado pelo estudo 

profundo e exaustivo de um ou de poucos objetivos, de maneira que permita o seu amplo e 

detalhado conhecimento, tarefa praticante impossível mediante os outros delineamentos 

considerados” (GIL, 1991, p. 58). Continua o autor que, bem como utilizado o método 

bibliográfica “A pesquisa bibliográfica é desenvolvida a partir de material já elaborado, 

constituído principalmente de livros e artigos científicos” (GIL, 1991, p. 48).  

A fonte de informação bibliográfica “Os livros constituem as fontes bibliográficas por 

excelência. Em função de sua forma de utilização, podem ser classificados como de leitura 

corrente ou de referência” (GIL, 1991, p. 48). A natureza dos dados utilização do método 

qualitativo “Baseados na presença ou ausência de alguma qualidade ou característica, e 

também na classificação de tipos diferentes de dada propriedade” (MARCONI, LAKATOS, 

1999, p. 145). 

Instrumento utilizado para coleta de dados, entrevista estruturada com o gerente de 

produção, com o intuito de verificar se a empresa esta dentro dos padrões de normas de 

segurança, bem como a realização de treinamentos e utilização dos equipamentos Epi´s. 

 

4 RESULTADOS E DISCUSSÃO  

 

Após o resultado do questionário aplicado observa-se que a empresa tem meios para 

evitar riscos, a CIPA (comissão interna de prevenção de acidentes) esta sempre verificando os 

riscos expostos e elaborando plano de ação para melhorias. O gerente de produção 

conscientiza os seus colaboradores quanto ao uso correto dos EPI’s e no ato da admissão o 

funcionário recebe seus equipamentos de segurança e assina a ficha de controle dos EPI’s, em 

seguida recebe um treinamento da ordem de serviço sobre sua função especifica, contendo os 

riscos, os equipamentos que deve utilizar, forma correta de como usar e conservar os 

equipamentos entre outras obrigações que o colaborador deve manter dentro da empresa.   

O colaborador após recebendo o treinamento e não cumprir com os deveres para sua 

segurança, não utilizando os EPI’s, recebe uma advertência verbal, caso continue tenho 

indisciplina terá advertência por escrito, suspenso em seguida demissão.  

A resposta que nos chamou atenção foi o ocorrido de quatro acidentes por motivo de 

queda, pela quantidade de funcionários e pelo tempo existente da empresa em suas atividades, 

não é uma quantidade elevada de acidentes, mas o melhor e o correto seria não ter nenhuma 

ocorrência.  
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CONCLUSÃO 

  

O objetivo proposto, de analisar o ambiente em relação à segurança no trabalho no 

setor de produção, foi plenamente atingido, e a pergunta de pesquisa foi respondida, pois com 

a análise dos dados da pesquisa junto ao gerente de produção identificou-se que os 

colaboradores utilizam os EPI´s fornecidos; realizam os treinamentos, o setor é sinalizado de 

forma adequada na identificação de riscos, mas identifica-se uma falha com relação à queda 

que ocorre devido à falta de proteção adequada. 

Com base nos resultados obtidos sugere-se criar um cronograma de treinamento 

juntamente com a CIPA (comissão interna de prevenção de acidentes) de no mínimo uma vez 

ao mês levando em consideração as admissões que ocorrem a todo mês. No que se referem os 

acidentes relacionados às quedas, verifica-se que nos fatos ocorridos não te como utilizar o 

cinto de segurança, então poderiam adotar novos protetores, tais como capacete de proteção 

tipo aba frontal e calçado de proteção tipo de couro de cano médio, este tem a finalidade de 

proteger os membros do corpo no impacto das quedas.  Os exames complementares são muito 

importantes para as políticas de segurança do trabalho na empresa, por isso é importante 

deixar sempre em dia os exames periódicos para ter a certeza de que a função não esta 

prejudicando de alguma forma a saúde do colaborador. 

A empresa sempre pode melhorar ainda mais nessas questões de segurança, continuar 

conscientizando os colaboradores da importância de cuidar de sua saúde, levar as normas de 

segurança de forma séria e segura. 
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RESUMO 
 
O presente trabalho busca de forma sucinta fazer a avaliação da ergonomia no ambiente 
de trabalho, especificamente no estudo de caso em uma indústria de fios têxteis, 
abordando um tema relevante para a sociedade já que trata de promover a melhor 
sistematização das atividades laborais contribuindo diretamente para promover a saúde 
do trabalhado. O objetivo foi avaliar dentro do estudo de caso o impacto da atividade do 
setor operacional para posteriormente demonstrar o valor da ergonomia com base em 
estudos sobre o tema. Indiscutivelmente a Norma Regulamentadora 17 - Ergonomia, 
determinada pelo Ministério do Trabalho e Emprego, deve ser respeitada em seu inteiro 
teor, pois sua aplicação contribuiu significativamente para a melhora da postura e 
consequentemente reverteu em otimização da condição do trabalho na empresa 
estudada, o que leva a certeza de que quando aplicada na indústria promove resultados 
satisfatórios a qualidade de vida do trabalhador. 
 
Palavras-chave: ergonomia, indústria, trabalho, gestão de pessoas. 
 
 
1 INTRODUÇÃO 

 

Atualmente, é muito comum encontrarmos nas indústrias, postos de trabalho 

inadequados á realidade dos seus funcionários, principalmente no setor de produção, 

que prevalece a postura de pé, adotada pelos trabalhadores por extensos períodos, 

durante a sua jornada de trabalho, causando desconforto e fadiga da musculatura. 

Mas, este é um problema que está regulamentado em norma, a de nº 17 que Deve 

ser assegurada pelo empregador como garantia do bem estar e saúde de seus 

colaboradores, até porque o estudo sobre ergonomia é um dos assuntos muito 

comentados atualmente, sendo de relevante importância que profissionais de todas as 

áreas estejam atentos as novas mudanças no ambiente de trabalho, para que possam 

prestar um atendimento de saúde humanizado e de qualidade.  

As oficinas de produção e as fábricas foram locais onde se elaboraram os 

fundamentos da ergonomia e onde foi realizada a maior parte dos estudos sobre o 
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impacto das tarefas laborais para a saúde do trabalhador, visando sempre intervir nas 

áreas de trabalho para analisar o papel do operador no controle desses sistemas 

complexos e especialmente, para contribuir com o desenvolvimento de sistemas que 

possa significar algum tipo de ajuda à atividade. 

O presente trabalho foi desenvolvido em uma Indústria e Comércio de Fios 

Têxteis, foram realizadas pesquisas na linha de produção onde trabalham 70 

funcionários, com máquinas que trazem certo risco a sua postura caso seja manuseada 

de forma inadequada. A produção foi escolhida por ser o local onde se encontra o maior 

número de colaboradores e onde existem mais riscos ergonômicos como levantamento 

de peso, postura inadequada e stress por pressão de trabalho.  

Portanto, o objetivo deste trabalho foi avaliar as condições ergonômicas dos 

trabalhadores da linha de produção de uma Indústria de Fios Têxteis. Diante disto 

questiona-se, como estão as condições ergonômicas da empresa em estudo? 

 

2 ADMINISTRAÇÃO 

 

Segundo Lacombe e Heilborn (2006, p. 59) a palavra administração vem do 

latim ad (direção, tendência para) e minister (subordinação ou obediência), 

demonstrando que a administração é o ato de trabalhar com e através de pessoas para 

realizar os objetivos tanto da organização quanto de seus membros. 

A história da administração surgiu da necessidade de organizar os estabelecimentos 

nascidos com a Revolução Industrial conforme Chiavenato (2011, p. 98) este momento 

histórico levou os profissionais de outras áreas mais antigas e maduras a buscar soluções 

específicas para problemas que não eram nem mesmo tratados de administrativos.  

Explicando melhor a origem da administração há registros dos seguintes dados: a 

administração é praticada desde que existem os primeiros agrupamentos humanos. A moderna 

teoria geral da administração, que se estuda hoje é formada por conceitos que surgiram e vêm-

se aprimorando há muito tempo, desde que os administradores do passado enfrentaram 

problemas práticos e precisaram de técnicas para resolvê-los. Por exemplo, a Bíblia relata que 

Moisés estava passando o dia cuidando de pequenas causas que o povo lhe trazia. Então, Jetro 

recomendou: procure homens capazes para serem líderes de 10, 100 e 1.000. Este conselho foi 

dado a Moisés cerca de 3.500 anos atrás. É tão antigo e continua atual (POZO, 2010, p. 71). 
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Assim, a aplicação de métodos de ciências diversas para administrar estes 

empreendimentos deu origem aos rudimentos da ciência da administração, que para 

Maximiano (2012, p. 61) a administração, ou gerenciamento/gestão de empresas, é uma 

ciência que estuda normas e funções elaboradas para disciplinar elementos de produção, 

sempre com base nos empreendimentos humanos e objetivo de alcançar um resultado eficaz e 

de obter retorno de forma sustentável e atualmente voltada para a responsabilidade social. 

Especificando o conceito de administração Chiavenato (2011, p. 81) expõe que 

administrar é um processo de dirigir ações que utilizam recursos para atingir objetivos, ou 

seja, administrar requer elaboração de planos, pareceres, relatórios, projetos, arbitragens e 

laudos, sendo a forma como são administradas que torna as organizações mais ou menos 

capazes de utilizar corretamente seus recursos para atingir os objetivos corretos. 

A administração é uma ciência social aplicada, fundamentada em um conjunto de 

normas e funções elaboradas para disciplinar elementos de produção, e estuda os 

empreendimentos humanos com o objetivo de alcançar um resultado eficaz e retorno 

financeiro de forma sustentável e com responsabilidade social (CHIAVENATO, 2011, p. 99). 

Soares et al (2007, p. 91) expõe que atualmente, todos sabem o quanto é importante 

valorizar o capital humano das organizações, inclusive, este pode ser o diferencial aplicado 

pelo administrador e que garantirá a sobrevivência das organizações. Por isto, o administrador 

deve ser alguém capaz de bem desempenhar esta tarefa, alguém com sensibilidade, 

dinamismo, competência, conhecimento técnico e habilidades específicas.  

 

2.1 Gestão de Pessoas 

 

A gestão de pessoas é um conjunto de políticas e práticas definidas de uma 

organização, para orientar o comportamento humano e as relações interpessoais no 

ambiente de trabalho (GIL, 2006, p. 36). Chiavenato (1999, p. 8) afirma que as pessoas 

constituem o principal ativo de uma organização e as organizações mais conscientes e 

atentas a seus funcionários buscam  a melhora das condições no trabalho influenciadas 

por três grupos de condições assim descritas: Condições ambientais de trabalho: como 

iluminação, temperatura, ruído etc.; condições de tempo: como duração da jornada de 

trabalho, horas extras, períodos de descanso etc.; condições sociais: como organização 

informal, status, família, etc. Por condições ambientais de trabalho queremos referir-nos 

ás circunstâncias físicas que envolvem o funcionário enquanto ocupante de um cargo na 
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organização. É o ambiente físico que envolve o funcionário enquanto ele desempenha 

um cargo oferecendo condições favoráveis ou desfavoráveis ao seu desempenho 

(INÁCIO, 2013). 

Com base nestas condições a questão ergonômica passou a ser uma opção das 

empresas, já que sem ela pode-se aumentar as causas de absenteísmo. Explica Tavares 

(2001) no manual de ergonomia da Universidade Estadual de Campinas – UNICAMP, que 

as consequências desses afastamentos, além da geração de custos diretos e indiretos 

elevados, têm contribuído para a queda da qualidade de vida dos trabalhadores 

lesionados, já que são bem conhecidos os efeitos psicológicos e sociais dos acometidos 

por doenças causadas por adequabilidade dos postos de trabalhos e dos processos 

produtivos, que impõe ritmos repetitivos, emprego de forças, posições antiergonômicas, 

entre outros múltiplos fatores de riscos potenciais. 

Atualmente há um respeito maior às individualidades, necessidades do trabalhador e 

normas de grupo. Na medida do possível, procura-se envolver os próprios trabalhadores nas 

decisões sobre seu trabalho. Uma das consequências dessa nova postura gerencial foi a 

gradativa eliminação das linhas de montagem, onde cada trabalhador realiza tarefas simples e 

altamente repetitivas, definidas pela gerência. Essas linhas, consideradas, até pouco tempo atrás, 

como o suprasumo do taylorimo, parecem que estão condenadas a serem substituídas por 

equipes menores, mais flexíveis, chamadas de grupos autônomos (LIDA, 2005, p. 03). 

Para Marras (2000, p. 71) na gestão de pessoas cada administrador seja ele, um 

diretor, gerente, chefe ou supervisor desempenha as quatro funções administrativas que 

constituem o processo administrativo: planejar, organizar, dirigir e controlar com base 

nas políticas e práticas necessárias para se administrar o trabalho das pessoas. Isto leva 

a colocar o gestor de pessoas diretamente na posição de fazer cumprir a ergonomia 

dentro da organização que trabalhe, demonstrando os benefícios dela para a 

administração geral. 

 

 

2.2 Ergonomia 

A ergonomia desenvolveu-se durante a II Guerra Mundial quando, houve uma 

união de esforços entre a tecnologia, ciências humanas e biológicas levando médicos, 

psicólogos, antropólogos e engenheiros a trabalhar juntos para resolver os problemas 

causados pela operação de equipamentos militares complexos. Os resultados desse 
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esforço interdisciplinar foram muito gratificantes, a ponto de serem aproveitados pela 

indústria, no pós-guerra. O interesse nesse novo ramo de conhecimentos cresceu 

rapidamente, em especial na Europa e nos Estados Unidos. Na Inglaterra, cunhou-se o 

termo ergonomia e fundou-se, em 1949, a primeira Sociedade de Pesquisa em 

Ergonomia (DUL, WEEDMEESTER, 1995, p. 55). 

De acordo com (DUL, 2012, p. 24) o termo ergonomia é derivado das palavras 

gregas ergon (trabalho) e nomos (regras). Nos Estados Unidos, usa-se também, como 

sinônimo, human factors (fatores humanos). Resumidamente pode se dizer que a 

ergonomia é uma ciência aplicada ao projeto de máquinas, equipamentos, sistemas e 

tarefas, com o objetivo de melhorar a segurança, saúde, conforto eficiência no trabalho. 

A definição adotada pela IEA (Associação Internacional de Ergonomia) é: disciplina 

científica que estuda as interações dos homens com outros elementos do sistema, 

fazendo às aplicações da teoria, princípios e métodos de projeto, com o objetivo de 

melhorar o bem-estar humano e o desempenho global do sistema. 

As condições de trabalho, tais como iluminação, ruído e temperatura, podem 

influenciar no conforto e saúde do trabalhador. O desconforto provocado por esses fatores e 

pela posição diante da máquina pode levar a queda de produtividade, problemas de visão, 

lesões por esforços repetitivos (LER), distúrbios osteomusculares relacionados ao trabalho 

(DORT), a falta de ergonomia gera prejuízos não apenas para o trabalhador, mas para a 

empresa, que perde com a queda de qualidade no trabalho e na relação custo benefício 

(GRANDJEAN, 1998, p. 39). 

A ergonomia, no desempenho do sistema produtivo procura reduzir as consequências 

nocivas sobre o trabalhador, reduzindo a fadiga, estresse, erros e acidentes, proporcionando 

segurança, satisfação e saúde aos trabalhadores durante a tarefa junto ao sistema produtivo.  

 

2.2.1 Objetivos básicos da ergonomia 

 

A ergonomia estuda vários aspectos: a postura e os movimentos corporais 

(sentados, em pé, empurrando, puxando e levantando cargas), fatores ambientais 

(ruídos, vibrações, iluminação, clima, agentes químicos), informação e controles, bem 

como cargos e tarefas (tarefas adequadas, interessantes). A conjugação adequada desses 

fatores permite projetar ambientes seguros, saudáveis, confortáveis e eficientes, tanto 

no trabalho como na vida cotidiana (WISNER, 1994, p. 88). 
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A eficiência não é o objetivo principal, mas virá como consequência, em geral, não se 

aceita colocar a eficiência como objetivo principal da ergonomia, porque ela isoladamente, 

poderia justificar medidas que levem ao aumento dos riscos, além do sacrifício e sofrimento dos 

trabalhadores, isso seria inaceitável, porque a ergonomia visa, em primeiro lugar, a saúde, 

segurança e satisfação do trabalhador. (LIDA, 2005 p. 3). 

Ainda, segundo Abergo (2000), ela objetiva modificar os sistemas de trabalho 

para adequar a atividade nele existente às características, habilidades e limitações dos 

trabalhadores com vistas ao seu desempenho eficiente, confortável e seguro. Sua 

importância esta na contribuição para a promoção da segurança e bem-estar das 

pessoas e consequentemente a eficácia dos sistemas nas quais elas se encontram 

envolvidas. 

 

2.3 Norma Regulamentadora Nº 17 

 

A norma regulamentadora nr-17, cujo título é Ergonomia, visa estabelecer 

parâmetros que permitam a adaptação das condições de trabalho ás características 

psicofisiológicas dos trabalhadores, de modo a proporcionar um máximo de conforto, 

segurança e desempenho eficiente. Ela tem sua existência jurídica assegurada, em nível 

de legislação ordinária, nos artigos 198 e 199 da consolidação das leis do trabalho (CLT) 

e com objetivo de melhorar a  qualidade de vida de seu empregado; diminuir a 

assistência médica; buscar menor número de acidente; aumentar a eficiência do 

trabalho humano; diminuir a rotatividade no quadro de empregados da empresa (LIDA, 

2005, p. 27).  

No Brasil a aplicação da ergonomia é normatizada pela Norma Regulamentadora 

17 (NR-17), seu objetivo é permitir a adaptação das condições de trabalho ás 

características psicofisiológicas dos trabalhadores, incluindo aspectos relacionados à 

organização do trabalho, condições ambientais dos postos de trabalho, equipamentos 

utilizados, mobiliário, transporte e descarga de materiais (VIDAL, 2002, p. 19).  

 

3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

Os procedimentos metodológicos usados nesse artigo incluíram pesquisa bibliográfica, 

descritiva, exploratória, e estudo de caso, conforme afirma Cervo (1996, p. 48) a pesquisa 

bibliográfica procura explicar um problema a partir de referências teóricas publicadas em 
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documentos, pode ser realizada independentemente ou como parte da pesquisa descritiva ou 

experimental. Em ambos os casos, busca conhecer e analisar as contribuições culturais ou 

científicas do passado existentes sobre um determinado assunto, tema ou problema. 

A pesquisa bibliográfica é meio de formação por excelência. Como trabalho 

científico original, constitui a pesquisa propriamente dita na área das Ciências Humanas. 

Como resumo de assunto, constitui geralmente o primeiro passo de qualquer pesquisa 

científica. Os alunos de todos os Institutos e Faculdades devem, portanto, ser iniciados 

nos métodos e técnicas da pesquisa bibliográfica. Já a pesquisa descritiva desenvolve-se, 

principalmente, nas ciências humanas e sociais, abordando aqueles dados e problemas 

que merecem ser estudados e cujo registro não consta de documentos (LAKATOS, 

MARCONI, 1995, p. 48). 

De acordo com Gil (1991 p. 44) estas pesquisas tem como objetivo proporcionar maior 

familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipóteses. 

Pode se dizer que estas pesquisas têm como objetivo principal o aprimoramento de ideias ou a 

descoberta de intuições. Seu planejamento é, portanto, bastante flexível, de modo que possibilite 

a consideração dos mais variados aspectos relativos ao fato estudado.  

Barros (2000, p. 95) caracteriza o estudo de caso como: modalidade de estudo e Ciências 

Sociais, que se volta à coleta e ao registro de informações sobre um ou vários casos 

particularizados, elaborando relatórios críticos organizados e avaliados, dando margem a 

decisões e intervenções sobre o objeto escolhido para a investigação numa comunidade, uma 

organização, uma empresa etc. Para uma melhor análise sobre as condições ergonômicas 

existentes na empresa foi elaborado um questionário com 10 questões de assinalar, envolvendo 

questões sobre condições de trabalho, iluminação, temperatura, trabalhos repetitivos entre 

outros.  

A primeira etapa da pesquisa a ser realizada é de natureza qualitativa, e 

possibilita um maior contato pessoal e estreito com o fenômeno a ser pesquisado. 

Segundo Silva e Menezes (2001, p. 121), a pesquisa qualitativa fornece uma relação 

entre o mundo objetivo e a subjetividade do sujeito. Dentre os méritos de uma 

abordagem qualitativa, destaca-se a valorização da ideia de intensidade em detrimento 

da ideia de quantidade e a importância do singular assumida na investigação dos 

fenômenos sociais (LIMA, 2004, p. 09). Portanto, torna-se possível explicar um 

determinado fenômeno com a exploração intensa de várias unidades de estudo, para 

possibilitar a elaboração de exercícios de análise comparativa. Sendo assim, o método 
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qualitativo privilegia a análise estatística, viabilizando uma imersão integral, profunda e 

minuciosa do pesquisador sobre a realidade investigada. 

Assim, a pesquisa se dividiu em duas fases, na primeira foram entregues e 

recolhidos os questionários e na segunda fase foram analisados estes questionários e 

relatados em gráficos com a explicação e a fundamentação da literatura. 

O questionário foi aplicado no dia 06 de Junho de 2013 na linha de produção da Indústria 

de Fios Têxteis que possui 70 colaboradores. Do total de colaboradores 58 responderam e 12 

não compareceram no dia da aplicação, pois estavam ausentes por motivo de férias e/ou 

motivos particulares. Convém expor que a entrevista com o técnico de segurança do trabalho da 

empresa estava totalmente baseada em um roteiro previamente definido.  

Também, foi realizada uma entrevista com o Técnico de Segurança onde foi questionado: 

os riscos ergonômicos existentes na empresa, a existência de tempo para ginástica laboral, se os 

funcionários são informados da forma correta de manusear as máquinas, se as máquinas são 

todas adequadas e se proporcionam algum conforto ou risco de segurança, entre outros 

questionamentos.  

Por fim, os dados coletados foram apresentados por meio de gráficos e analisados 

através dos resultados positivos e negativos. 

 

4 RESULTADOS E DISCUSSÃO 

Os gráficos a seguir relatam a avaliação prática realizada por meio das respostas 

ao questionário aplicado e a entrevista com o técnico de segurança do trabalho da 

Indústria de Fios Têxteis.  

 

GRÁFICO 1- Você pratica algum exercício físico ou alongamento antes ou depois 
de suas funções? 

 

 

 

 

 

 
Fonte: Dados da pesquisa – Junho/2013 
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Pode-se observar através deste gráfico que, há um percentual extremamente negativo 

para os funcionários com relação a aplicação da ergonomia. 

O gráfico revela que 98% dos funcionários não praticam nenhum tipo de exercício físico 

ou alongamento, e apenas 2% fazem algum tipo destas atividades. Complementando o resultado 

do gráfico, tem-se o relato da entrevista realizada com o técnico de segurança da empresa, este 

declarou que: a indústria não possui nenhum tipo de atividade física, sequer possuir um 

profissional de área específica para tal, como seria o caso de um fisioterapeuta ou professor de 

educação física. Segundo ele a administração da empresa considera que esta despesa é 

desnecessária. 

 

GRÁFICO 2- Você desempenha algum trabalho repetitivo? 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Dados da pesquisa – Junho/2013 
 
 
Este gráfico nos revela que existe um alto índice de funcionários que 

desempenham trabalho repetitivo.  

A representação demonstra 78% dos funcionários realizando atividades 

repetitivas e apenas 22% dos funcionários que não trabalham nestas atividades. 

Assim como em LER, o distúrbio osteomuscular relacionado ao trabalho (DORT) é 

caracterizado por esforços repetitivos, porém, nesse caso, são alterações que se 

manifestam principalmente no pescoço, braços, punhos e demais membros superiores 

em decorrencia do trabalho e o grande desafio entre LER e DORT, está em comprovar se 

o trabalho foi o causador das doenças provocadas por repetição de esforço (MELO, 

2013). 
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Explica Faraco (2010, p. 81) que estas alterações da saúde são determinantes 

sociais presentes com menor ou maior intensidade em todo processo de saúde/doença 

na esfera do trabalho. Neste sentido, a incidência a nível mundial das patologias 

relacionadas às atividades repetitivas vem se dando com a transformação do processo 

de trabalho que diminuiu as tarefas de grande esforço físico, mas aumentou o trabalho 

mecanizado, com imposição do ritmo da máquina sobre o homem. O desenvolvimento 

do trabalho mecanizado e automatizado gerou um aumento da execução de tarefas 

monótonas, repetitivas e com alta velocidade. Com o resultado do gráfico está evidente o 

risco à saúde dos trabalhadores pela falta de aplicação da ergonomia. 

 

GRÁFICO 3- Você sente dores e desconforto durante o desempenho de sua 

função? 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Dados da pesquisa – Junho/2013 
 
 
O gráfico 3 foi analisado com o objetivo de demonstrar quantos funcionários sentem 

dores e desconfortos durante o desempenho de suas funções. Através deste gráfico evidenciou-

se um elevado número de funcionários com algum tipo de dor. A representação final é de 62%, 

dos funcionários com alguma dor que lhes incomoda em alguma parte do corpo ou algum 

sentimento de desconforto.  

Esta não é uma realidade diferente da maioria das reveladas em indústria pelo 

mundo a fora, uma grande massa operária vem sendo acometida pela mais 

revolucionária doença adquirida no âmbito do trabalho, inclusive, a evidência das 

doenças ocupacionais no ambiente de trabalho é clara, como também a diminuição da 
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produtividade e o desgaste do trabalhador presas vêm buscando um aumento de 

produtividade e qualidade do seu produto. Todos esses fatores acabam causando um 

descaso com o trabalhador, que passa de peça chave da empresa para um mero 

prestador de serviço, ficando  ele a mercê das doenças ocupacionais (GRANDJEAN, 

1998). 

 

 
GRÁFICO 4- Qual (s) parte (s) do corpo você sente mais dores? 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Dados da pesquisa – Junho/2013 
 
 
No sistema produtivo de grupos autônomos, cada grupo se encarrega de fazer um 

produto completo. Há um movimento inverso ao taylorismo, promovendo a apropriação do 

conhecimento pelo grupo. A distribuição de tarefas a cada trabalhador é decidida pelos  próprios 

elementos da equipe. Portanto, há mais liberdade para cada um escolher as suas tarefas, 

podendo haver rodízios periódicos dentro da equipe para combater a monotonia e a fadiga 

(LIDA, 2005 p. 12). 

Na entrevista feita com o técnico de segurança pode-se observar que na empresa 

existiam algumas máquinas que era preciso ficar em uma posição curvada trazendo um 

certo desconforto e risco a postura do operante, porém, foram feitas algumas alterações 

no suporte, possivelmente melhorando a postura no exercício de suas funções, através 

desta entrevista foram levantadas os riscos ergonômicos que existem dentro da 

produção como o levantamento de caixa cheia de binados de barbante para colocar 

sobre o carrinho e levar até a máquina.  

Para que este risco seja evitado os colaboradores são orientados á solicitar  ajuda 

de um colega para levantar as caixas pesadas. Foram levantadas questões a respeito da 

ginástica laboral, onde o mesmo forneceu a informação de que foi elaborado um projeto, 
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onde não houve aprovação por não haver um profissional de área especifica como 

fisioterapeuta ou professor de educação física que pudesse assinar o projeto e também 

em função dos custos para mantê-los. 

 

 

5 CONCLUSÃO 

 

Portanto o objetivo deste trabalho foi avaliar as condições ergonômicas dos 

trabalhadores da linha de produção, e constatou-se que a empresa possui condições 

ergonomicamente adequadas para o desempenho das funções dos operadores das máquinas. 

Através deste estudo foi revelado, nos resultados de avaliação, que na empresa Indústria 

e Com. de Fios Têxteis, existiam algumas máquinas que apresentavam certo risco a postura dos 

seus operantes, pois era preciso ficar em uma posição curvada para frente quando colocava o 

binado na máquina, mas com algumas alterações feitas no suporte, este processo melhorou, 

evitando o curvamento da coluna nesta atividade, hoje as máquinas possuem maior segurança 

para o trabalho.  

O estudo mostrou também que existem algumas reclamações de funcionários com dores 

em algumas áreas do corpo, porém as máquinas são todas adequadas e os funcionários são 

orientados da forma correta de seu uso, porém cabe a eles seguir essas orientações podendo 

evitar qualquer tipo de dor ou desconforto no desempenho de suas funções, além das 

orientações que já são dadas. O que também poderia ser feito para evitar estas reclamações seria 

implantar um programa de alongamento que minimize a tensão muscular principalmente em 

setores de controle, que necessite de grande atenção. 
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RESUMO  
O presente artigo demonstra a importância e valorização do ser humano através do estudo de caso e 
tem como base apresentar uma pesquisa feita por meio de um questionário que foi aplicado aos 
profissionais da área da saúde, a fim de verificar como estão sendo utilizados os Epi’s e as ações 
preventivas para reduzir os índices de acidentes com exposição a materiais biológicos. Tratando-se de 
um ambiente onde o risco biológico não pode ser eliminado, a maneira encontrada para minimizar este 
risco é através do uso correto dos Epi’s, no entanto foi observado através dos dados obtidos que, 
embora a grande maioria dos colaboradores reconheça a importância do uso dos Epi’s, notamos que 
uma parte dos questionados relataram que os Equipamentos de proteção não possuem um alto grau de 
conforto e atrapalham no desempenho de suas atividades, assim deixam de utiliza-los aumentando a 
probabilidade de ocorrência de acidentes com material biológico.  
 

PALAVRAS-CHAVE: Segurança; Acidentes; Prevenção. 

  

1 INTRODUÇÃO 

 

A segurança do trabalho é definida por normas e leis, em nosso país a Legislação de 

Segurança do Trabalho compõe-se de Normas Regulamentadoras, Portarias, Decretos, e 

Convenções Internacionais da OIT (Organização Internacional do Trabalho). Portanto a 

qualidade de vida do ser humano afeta diretamente o seu desempenho no trabalho. É direito 

de todo trabalhador, executar suas atividades em um local onde não exista risco a sua saúde e 

a sua vida, em um ambiente adequado para realização de suas atividades, que lhe proporcione 

conforto e comodidade durante a realização das mesmas. E é dever do empregador oferecer 

esta comodidade ao empregado, para que assim ele possa da melhor maneira realizar suas 

funções e se sentir satisfeito com aquilo que faz. 

Para Lapa (2001) a gestão de segurança e saúde, deve estar relacionada à garantia da 

integridade física e da saúde dos funcionários, como fator de desempenho que deve ser 

incorporado à gestão de negócio empresarial. Levando em conta a saúde física, mental e 

social dos trabalhadores, de maneira preventiva a fim de controlar por meio de planejamento e 

organização para minimizar ou eliminar os riscos existentes no local de trabalho.  
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O Hospital foi fundado em 1968. O conta com uma equipe de aproximadamente 500 

colaboradores divididos em três turnos ininterruptos, utilizando-se de equipamentos de alta 

tecnologia para diversos tratamentos em uma moderna estrutura com 167 leitos, divididos 

entre as áreas de neurologia, ortopedia, cardiologia, maternidade e Unidade de Terapia 

Intensiva adulto e pediátrica. Tendo ainda parceria com as maiores redes de convênios de 

saúde e plantão em clínica geral e pediátrica 24h, que o que torna um dos mais modernos e 

completos do País. 

O Hospital visa realizar ações de segurança e saúde no trabalho de forma preventiva, 

em busca de resultados positivos para a instituição.  Através dos programas de controle e 

prevenção de segurança e saúde do trabalho, mapa de ricos, disponibilizando todos os 

Equipamentos de Proteção Individual (EPI), conforme Norma Regulamentadora NR-06, 

necessários para a realização de todas as atividades em diferentes cargos e funções. Pois todo 

ambiente de trabalho depende das ações seguras para garantir a segurança e a qualidade de 

vida dos trabalhadores. 

O objetivo deste trabalho é identificar, as causas de acidentes com materiais 

biológicos, conforme Norma Regulamentadora NR-32 no setor de UTI do hospital.  

Se tratando de uma instituição de saúde onde os riscos biológicos não podem ser 

eliminados, qual a melhor maneira para amenizar os riscos de acidentes com material 

biológico no Hospital, no setor de UTI? 

 

2 ADMINISTRAÇÃO 

 

A Administração de Empresas teve início com a abordagem clássica, que conforme 

Robbins (2000, p. 489) trata-se da perspectiva pelas quais profissionais e autores, buscando 

criar princípios racionais que tornassem as organizações mais eficientes, estabeleceram o 

fundamento teórico para a disciplina de administração. 

A abordagem clássica se divide em duas principais categorias: a administração 

científica, “que usa o método científico em busca da melhor maneira de realizar determinada 

tarefa e a administração geral que é desenvolvida a partir da perspectiva da organização como 

um todo”  (Robbins, 2000, p. 489).  

A administração para Drucker (2001) é considerada como uma arte liberal.  Sendo 

arte porque é prática e aplicável, e liberal pelo fato de tratar dos fundamentos do 

conhecimento, autoconhecimento, sabedoria e liderança.  As origens do conhecimento  e das 



263 
 

263 
 

percepções estão nas ciências humanas e sociais, nas ciências físicas e na ética, que devem 

estar focados sobre a eficiência e os resultados das organizações. 

Atualmente Peter Drucker é dito como o pai da administração moderna. Drucker 

iniciou um conceito de privatização dos serviços públicos a fim de reduzir a burocracia. Teve 

como segundo conceito a gestão caracterizada como um método de planejamento e avaliação, 

baseado em fatores quantitativos. E o terceiro conceito sendo a divisão do trabalho que 

também é chamando de descentralização das empresas.  

A Escola da Administração Científica foi iniciada no início do século XX, por 

Frederick Taylor e provocou uma revolução no pensamento administrativo e no mundo 

industrial. O objetivo inicial foi elevar os níveis de produtividade através de métodos e 

técnicas da engenharia industrial, bem como eliminar o desperdício e perdas que ocorriam nas 

empresas (CHIAVENATO, 2003). 

A teoria clássica, desenvolvida por Fayol, parte de cinco funções administrativas, 

que de acordo com Chiavenato (2003,  p. 81), são: 

 
1. Prever: Visualizar o futuro e traçar o programa de ação. 
2. Organizar: Constituir o duplo organismo material e social da empresa. 
3. Comandar: Dirigir e orientar o pessoal. 
4. Coordenar: Ligar, unir, harmonizar todos os atos e esforços coletivos. 
5. Controlar: Verificar que tudo ocorra de acordo com as regras 
estabelecidas e as ordens dadas.  
 
 

Fayol descreveu a prática da administração, numa teoria que ficou conhecida como a 

teoria clássica da administração, como algo distinto de contabilidade, finanças, produção, 

distribuição e outras atividades empresariais típicas (ROBBINS, 2000,  p. 33). 

 

2.1 Gestão de pessoas 

A Gestão de Pessoas, mas conhecida pela sigla RH é o conjunto dos colaboradores 

de uma determinada organização tendo como objetivo básico, alinhar as políticas de RH com 

a estratégia da organização, por meio de políticas, métodos, técnicas e praticas definidas com 

objetivo de administrar os comportamentos internos e potencializar o capital humano. Para 

Chiavenato (2008) a Gestão de Recursos Humanos nada mais é do que a unidade operacional 

que funciona como órgão de staff, ou seja, como elemento prestador de serviços nas áreas de 

recrutamento, seleção, treinamento, remuneração, comunicação, higiene e segurança do 

trabalho, benefícios, entre outros. 
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Para Chiavenato (2007) o conceito de recursos humanos surgiu na década de 70, 

onde as atividades precisavam ser planejadas e controladas levando em conta as necessidades 

das organizações. Onde as pessoas passam a ser vistas como parceiras da organização e não 

apenas como recursos.  Chiavenato (1999) afirma que os recursos humanos apresentam uma 

aptidão para o desenvolvimento, e que assim a área de recursos humanos necessita de um 

maior dinamismo, flexibilidade e também agilidade para atender as demandas das empresas 

em relação à qualificação de seu pessoal. 

Já para Mascarenhas (2008) a gestão de recursos humanos ou gestão de pessoas é um 

conjunto de referenciais teóricos, tais como: comportamento organizacional, teoria das 

organizações, comunicação interpessoal, motivação, ética aplicada às relações de trabalho, 

liderança, desenvolvimento de equipe, estratégias organizacionais e funcionais, entre outros, 

que juntos servem para um melhor estudo da gestão de pessoas. Para assim transformar o 

fator humano em fonte de vantagem competitiva para a organização. O planejamento de 

recursos humanos é o processo de decisão a respeito dos recursos humanos necessários para 

atingir os objetivos organizacionais, dentro de determinado período de tempo. Trata-se de 

antecipar qual a força de trabalho e talentos humanos necessários para a realização a ação 

organizacional futura.  

 

2.2 Segurança e saúde no local de trabalho 

Para Marras (2000), a prevenção de acidentes no local de trabalho é um programa de 

longo prazo que objetiva, antes de tudo, conscientizar o trabalhador a proteger sua própria 

vida e a dos companheiros por meio de ações mais seguras e de uma reflexão constante sobre 

a prioridade de condições inseguras que possam provocar eventuais acidentes no trabalho. Um 

programa de prevenção de acidentes deve estar sustentado sob dois aspectos fundamentais: O 

Humano: a preocupação esta centrada no bem estar e na prevenção da vida humana do 

trabalhador no seu horário de trabalho; o econômico: o numero de faltas ao trabalho, causadas 

por acidentes no trabalho e o custo respectivo para a empresa são tamanhas que a prevenção é 

sem duvida, o melhor caminho a percorrer.  

É inevitável prever quando, onde e como irá acontecer um acidente de trabalho, mas 

existem maneiras de evitar que ele ocorra, primeiramente deve haver a coerência deste fato 

entre o empregado e o empregador. As empresas agem por meio de uma equipe 

multiprofissional composto por Médicos do Trabalho, Engenheiros do Trabalho, Técnicos em 

Segurança do Trabalho, Psicólogos, Assistentes Sociais, entre outros. A empresa entra com o 
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dever de fazer valer o disposto na CLT e legislações complementares bem como nas Normas 

Regulamentadoras, instruindo os empregados por meio de ordens de serviço quanto às 

medidas de precauções e uso dos Epi’s indicando em todos os ambientes da empresa quais os 

graus de riscos estão relacionados a cada ambiente para assim evitar acidentes de trabalho ou 

doenças ocupacionais.  

O uso de EPI esta previsto na legislação trabalhista. A CLT (Consolidação das Leis 

do Trabalho) prevê a obrigatoriedade da empresa em fornecer aos empregados gratuitamente 

EPI’s adequados aos riscos e em perfeito estado de conservação e funcionamento. 

O empregado por sua vez tem o dever de aceitar e utilizar estas precauções que lhe 

são disponibilizadas, realizando suas atividades de forma consciente e utilizar todas as 

medidas preventivas durante a realização de sua função. É também dever do empregado 

reclamar ao empregador quando encontrar um novo risco a sua saúde, ou quando as medidas 

de segurança já não estão protegendo sua vida e sua saúde como deveriam estar. 

Teixeira (2006) afirma a importância das normas de medicina e segurança do 

trabalho de preocupar-se em eliminar o trabalho insalubre e perigoso, preferencialmente 

quanto à neutralização de seus efeitos de modo a garantir a proteção à saúde e a integridade 

física dos empregados. Afirma também que as empresas devem tomar as devidas providencias 

para alertar quanto à insalubridade ou periculosidade dos produtos e serviços por elas 

utilizados, como medidas de socorro a serem tomadas em caso de haver um acidente de 

trabalho.  

Em 2002, foi criada no Brasil a Comissão de Biossegurança em Saúde – CBS 

(Portaria 343/02 do Ministério da Saúde). Entre suas atribuições, compete à CBS elaborar, 

adaptar e revisar periodicamente esta classificação, considerando as características e 

peculiaridades do país. Tendo em vista que esta classificação baseia-se principalmente no 

risco de infecção, a avaliação de risco para o trabalhador deve considerar ainda os possíveis 

efeitos alergênicos, tóxicos ou carcinogênicos dos agentes biológicos. 

 

2.3 Normas Regulamentadoras - NRs 

Normas Regulamentadoras ou NRs como são mais conhecidas, tem a função de 

regulamentar e fornecer orientações sobre procedimentos obrigatórios relacionados à 

segurança e medicina do trabalho. As NRs são periodicamente revisadas pelo Ministério do 

Trabalho e Emprego. E são de observância obrigatória por todas as empresas brasileiras 

regidas pela CLT. 
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Na NR-32 estão descritos os cuidados em segurança e saúde no trabalho em serviços 

de saúde, esta NR é dividida em 10 itens sendo o item 32.2 dos Riscos Biológicos. Os agentes 

biológicos são aqueles que trazem algumas ameaças à saúde humana. Considera Risco 

Biológico a probabilidade da exposição ocupacional a agentes biológicos, constituídos por 

microrganismos, geneticamente modificados ou não. Esta relacionada a este risco 

vírus, bactérias, parasitas, protozoários, fungos e bacilos que em contato com o homem, 

podem desenvolver várias doenças.  

Os trabalhadores da área da saúde estão expostos a riscos de acidentes de trabalho com 

exposição a material biológico onde os tipos de exposição são: 

 Percutânea: Lesões provocadas por instrumentos perfurantes e cortantes, como 

por exemplo: agulha, bisturi, Cateter flexível;          

 Mucosas: Quando ocorre o respingo nos olhos, nariz ou na boca;  

 Cutânea: Quando ocorre o contato com a pele não íntegra, como no caso de 

dermatites ou feridas abertas;  

 Por Mordeduras Humano/Pacientes: Consideradas como exposição de risco 

quando envolvem a presença de sangue. Devem ser avaliadas tanto para o 

individuo que provocou a lesão quanto para aquele que tenha sido exposto. 

Para evitar o contato com esses riscos no Hospital São Lucas, são tomados inúmeros 

cuidados e medidas preventivas para que as condições de higiene e segurança nos diversos 

setores do hospital sejam adequadas a beneficiar a saúde e segurança dos trabalhadores e 

pacientes. Dentre as medidas preventivas estão à realização de exames médicos periódicos 

dos trabalhadores, os EPIS – Equipamento de Proteção Individual NR-06, PPRA – Programa 

de Prevenção de Riscos Ambientais NR-09, PCMSO – Programa de Controle Médico de 

Saúde Ocupacional NR-07 e a CIPA – Comissões Internas de Prevenção de Acidentes NR-05, 

que entre suas diversas responsabilidades apresenta a elaboração de Mapa de Riscos, que de 

acordo o a NR-5 é de extrema importância em empresas que apresentem risco a saúde do 

trabalhador. No mapa de risco é apresentado graficamente um conjunto de fatores presentes 

no local trabalho, através de círculos e cores diferentes para cada nível de risco encontrado no 

ambiente de trabalho, o tamanho dos círculos varia de acordo com o tamanho do risco 

encontrado em cada local, podendo assim ser um risco pequeno, médio ou grande. O mapa de 

risco visa estimular a conscientização dos trabalhadores fazendo com que após 

o conhecimento dos riscos passem a ser mais zelosos com sua saúde e segurança. O 

descumprimento desta NR é passível de multa para a empresa.  
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A NR-32 reserva especial atenção para a questão de demonstrar a preocupação em 

fazer com que o trabalhador, por meio de sua efetiva capacitação, possa minimizar os riscos 

provenientes do exercício profissional e determina ser esta uma obrigação imediata e 

permanente do empregador. A diminuição ou eliminação dos agravos a saúde do trabalhador 

está relacionada à sua capacidade de entender a importância dos cuidados e medidas de 

proteção que devem tomar no ambiente de trabalho. Levar este conhecimento ao trabalhador 

deve fazer parte das medidas de proteção. Além dos indicados na NR-32 outros temas de 

saúde também devem ser objetos de programas educativos baseados nos indicadores de saúde 

dos trabalhadores ou sempre que indicados pelo Ministério do Trabalho e Emprego e 

Ministério da Saúde.   

 

3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

 

 Após a realização de um estudo bibliográfico sobre a metodologia, fez se a revisão 

dos possíveis instrumentos de coleta de dados existentes, para a escolha dos métodos que irão 

atender os objetivos deste estudo de caso. Em relação aos objetivos, é uma pesquisa 

exploratória e descritiva. Exploratória porque, segundo Gil (1999), proporciona uma visão 

geral de um determinado assunto, do tipo aproximativo, visa proporcionar maior familiaridade 

com o problema com vistas a torná-lo explícito ou a construir hipóteses. Descritiva porque de 

acordo com Gil (2008), possuem como objetivo a descrição das características de uma 

população, fenômeno ou de uma experiência. Por exemplo, quais as características de um 

determinado grupo em relação a sexo, faixa etária etc. 

Referente aos procedimentos técnicos esta é uma pesquisa bibliográfica e estudo de 

caso. Bibliográfica porque foi elaborado a partir de material publicado, como livros, artigos e 

diversas fontes. Na pesquisa bibliográfica estão descritos todo o material recolhido para a 

execução do estudo, no qual é submetido a uma triagem, a partir da qual é possível 

estabelecer um plano de leitura. De estudo de caso porque envolve o questionamento direto 

das pessoas, Ponte (2006) que se supõe ser única ou especial, pelo menos em certos aspectos, 

procurando descobrir a que há nela de mais essencial e característico para assim contribuir 

com a compreensão global de certo fenômeno de interesse.     

Quanto às fontes de informação foi utilizado o campo, onde foi realizada a pesquisa 

com colaboradores do setor de UTI e também as bibliografias. A pesquisa de campo é 

realizada após o estudo bibliográfico, para que o pesquisador tenha um bom conhecimento 
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sobre o assunto, nesta etapa ele vai definir os objetivos da pesquisa, as hipóteses, definir qual 

é o meio de coleta de dados, tamanho da amostra e como os dados serão tabulados e 

analisados. Segundo Marconi e Lakatos (1996), as pesquisas de campo podem ser 

quantitativas, exploratórias ou experimentais. 

Em relação à natureza dos dados é quantitativa devido aos dados obtidos na pesquisa 

de campo e qualitativa em função da análise destes dados à luz da teoria pesquisada. Gil 

(1999) considera a pesquisa quantitativa tudo o que pode ser quantificável, o que significa 

traduzir em números opiniões e informações para classificá-las e analisá-las. Segundo Minayo 

(2003), a pesquisa qualitativa é o caminho do pensamento a ser seguido, trata-se do conjunto 

de técnicas a ser adotada pra construir uma realidade, não procura enumerar ou medir os 

eventos estudados nem emprega instrumental estatístico na análise dos dados.                                                 

A população do estudo de caso para a esta pesquisa é composta pelos 61 

colaboradores setor de UTI (Enfermeiros e Técnicos de Enfermagem) o que corresponde a 

100% do quadro total. Foi aplicado um questionário, que é um conjunto de perguntas, que a 

pessoa lê e responde sem a presença de um entrevistador, no período compreendido entre  

20/05 a 31/05/2013.  

O questionário foi elaborado com seis questões fechadas, onde os entrevistados 

puderam responder questões voltadas à segurança do trabalho. Os resultados foram 

apresentados em forma de gráficos por ser de fácil compreensão. Dentre os 61 colaboradores 

entrevistados, 55 são do sexo feminino com faixa etária entre 24 a 49 anos, e 05 

colaboradores do sexo masculino com idade entre 24 a 34 anos conforme quadro abaixo:  

 

QUADRO 1 – Total de colaboradores por faixa etária do setor de UTI - 2013. 
Até 24 13 3 16 
De 25 a 29 anos 12 1 13 
De 30 a 34 anos 15 2 17 

 De 35 a 39 anos 11 0 11 
 De 40 a 44 anos 2 0 2 
 De 45 a 49 anos 2 0 2 

Totais: 55 6 61 
Fonte: Departamento de Pessoal do Hospital. 
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4 RESULTADOS E DISCUSSÃO 

 

Os resultados foram calculados em porcentagem com base no número de 

entrevistados (61) e estão expressos em gráficos de forma a facilitar a visualização e posterior 

discussão. Para cada pergunta, apresentamos um gráfico com as alternativas de respostas. 

 

GRÁFICO 1 – A instituição fornece EPI’s adequados à sua função. 

 

Fonte: Questionário (2013) 

 

O Equipamento de Proteção Individual tem sua utilização regulamentada pelo 

Ministério do Trabalho, em sua norma NR 06. De acordo com o Art. 166 da Consolidação das 

Leis do Trabalho, toda a empresa é obrigada a fornecer gratuitamente o equipamento de 

proteção individual adequado ao risco da atividade que será desempenhada, e em perfeitas 

condições de uso segundo Gonçalves, (2000). 

 
GRÁFICO 2 – Recebe treinamentos sobre o uso do equipamento de segurança. 

 
 

 

Fonte: Questionário (2013). 
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Para Marras (2009), o treinamento tem de ser um processo de curto prazo, de fácil 

assimilação cultural, tendo como objetivo repassar conhecimentos, habilidades ou até mesmo 

atitudes que devem ser adquiridas para executar determinadas atividades. Os programas de 

treinamento devem ser aplicados nas empresas com o intuito de desenvolver pessoas, manter 

as habilidades existentes e proporcionar a aprendizagem de novas habilidades. 

 
 
GRÁFICO 3 – O uso de EPI é de fundamental importância para evitar acidentes. 

 

Fonte: Questionário (2013). 

 

Os EPIs têm a finalidade de neutralizar a ação de certos acidentes que poderiam causar 

lesões aos trabalhadores e protegê-los contra possíveis danos à saúde causados pelas 

condições de trabalho (REMADE, 2003). 

A utilização dos equipamentos de proteção é de fundamental importância para a 

prevenção dos acidentes, pois muitas vezes, as medidas de controle relativas ao ambiente não 

são suficientes para eliminar os riscos, sendo o caso do risco biológico. Usar e cuidar do 

equipamento de segurança é de responsabilidade do trabalhador. 
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GRÁFICO 4 – Os EPI’s fornecidos se adaptam às características físicas.   

                   
 Fonte: Questionário (2013). 
 

Os Equipamentos de Proteção Individual são essenciais à proteção do trabalhador, 

visando à manutenção de sua saúde física e proteção contra os riscos de acidentes do ambiente 

de trabalho e de doenças profissionais. A CLT (Consolidação das Leis de Trabalho) em seu 

artigo 166 é clara e sucinta:  

Art. 166. A empresa é obrigada a fornecer aos empregados gratuitamente, 

equipamento de proteção individual adequado ao risco e em prefeito estado de conservação e 

funcionamento sempre que as medidas de ordem geral não ofereçam completa proteção contra 

os riscos de acidentes e danos à saúde dos empregados. 

 

GRÁFICO 5 – Os EPI´s são confortáveis. 

 

Fonte: Questionário (2013). 

 

Para Montenegro e Santana apud Pelloso e Zandonadi (2013), o funcionário será mais 

receptível ao EPI quanto mais confortável e agradável, para isso os equipamentos devem ser 
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práticos, proteger bem, de fácil manutenção e duradouros. Existem muitos casos de 

empregados que dizem que não se acostumam ou que o equipamento de proteção individual 

incomoda no exercício da função e muitas vezes deixam de utilizá-lo e consequentemente, 

passam a realizar suas atividades em um ambiente de trabalho insalubre.  

Cabe ao empregador utilizar de seu poder diretivo e obrigar o empregado a utilizar o 

equipamento de proteção,   sob pena de advertência e suspensão num primeiro momento e, 

havendo reincidências, sofrer punições mais severas como a demissão por justa causa. 

 

GRÁFICO 6 – Realiza as funções sem que os EPI’s atrapalhem o desempenho. 

 

Fonte: Questionário (2013). 

 

Devido a quantidade de equipamentos e os diferentes ambientes de uso, há uma 

necessidade grande de avaliação do EPI utilizado pelos trabalhadores, para que se possa 

protegê-lo sem perder na produtividade (VENDRAME, 2013).  

Com base no questionário, onde se priorizou questões como, importância, utilização, 

orientação, treinamento, incômodo dos equipamentos de proteção individual, percebeu-se 

certo descontentamento quanto ao EPI devido ao desconforto. 

Diante dos resultados, pode-se constatar que os EPIs nem sempre são confortáveis e 

em alguns casos atrapalham no desempenho das atividades sendo esses os principais motivos 

da resistência ao uso adequado dos equipamentos o que ocasiona a retirada do mesmo em 

algum momento do trabalho. Este ato inseguro pode causar acidentes, graves ou não, porém 

acidentes geram transtornos a todos. Evitando esse tipo de atitude, reduz-se a probabilidade de 

ocorrência dos acidentes, consequentemente aumentando a segurança de todos.   

 

59%16%

25%
Sempre

Quase Sempre

Raramente/ Nunca



273 
 

273 
 

CONCLUSÃO 

 

O objetivo deste trabalho é identificar, através de um estudo de caso, as causas de 

acidentes com materiais biológicos, conforme Norma Regulamentadora NR-32 no setor de 

UTI do hospital. 

Através do uso de técnicas qualitativas e quantitativas e de coleta de dados, as 

percepções dos colaboradores do setor de UTI em relação aos acidentes com material 

biológico. Com base nos resultados obtidos observa-se que a maneira encontrada para 

minimizar este risco é através do uso correto dos Epi’s, no entanto verificou-se que embora a 

grande maioria dos colaboradores reconheça a importância do uso dos equipamentos de 

segurança, recebem treinamento e consideram que são adequados as suas características 

físicas, nota-se que uma parte dos entrevistados relata que os mesmos não possuem um alto 

grau de conforto e atrapalham no desempenho de suas atividades, assim deixam de utiliza-los 

aumentando ainda mais a probabilidade que ocorra o acidente com material biológico. 

Diante dos fatos sugerem-se treinamentos periódicos, com menor espaço de tempo, e 

pesquisas do que há de novo no mercado de Epi’s, a fim de realizar a troca destes por outros 

de maior conforto, e destacar nas ordens de serviço a importância do uso destes equipamentos 

de proteção bem como as instruções de uso, higiene e conservação. Para com esses cuidados, 

proporcionar melhor qualidade de vida no trabalho, reduzindo os riscos, absenteísmo, 

rotatividade de pessoal e os custos para a instituição. 
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