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RESUMO

O objetivo desta pesquisa é investigar as praticas de recursos humanos de uma
organizacdo de saude situada em Belo Horizonte e pesquisar se estas estdo relacionadas
com o nivel de satisfacdo no trabalho dos funcionarios e gestores.

Alguns autores utilizados para fundamentar o tema sobre Administragdo de RH foram
Vergara (2001), Albuquerque (2002) e Chiavenato (1999). J& para o tema Satisfacdo no
Trabalho foram utilizadas as obras de autores como Robbins (2002), Rodrigues (2008),
e Matos (1997). A metodologia deste estudo envolveu um survey/roteiro de pesquisa
abordando 10 questdes estruturadas, sendo cada questdo composta por seis alternativas
onde se mensura uma escala de cinco pontos, indo desde o “Muito Insatisfeito” até o
“Muito Satisfeito”.

A amostra da pesquisa foram 25 colaboradores, sendo 7 gestores e 18 funcionarios de
diversos setores da organizacdo. Os dados coletados foram langados em planilhas do
Microsoft Excel. A partir dai utilizou-se a técnica da estatistica descritiva para
apresentar os dados do perfil da amostra pesquisada. Em seguida, realizou-se uma
analise quantitativa para se verificar os resultados mais frequentes em relacdo as
praticas de RH utilizadas pela organizacdo como, as condi¢bes de trabalho, a
remuneracdo, desenvolvimento de capacidades, oportunidades de crescimento,
beneficios, integracdo social, direitos, equilibrio entre trabalho e vida pessoal,
relevancia e comunicacdo. Assim buscou-se descrever os resultados e fazer deducoes
para explicar a relacdo entre estas praticas de RH com o nivel de satisfacdo dos
funcionarios no trabalho.

Este estudo permitiu constatar que, existe relacdo entre as praticas de RH e o nivel de
satisfacdo dos colaboradores, o resultado aponta um elevado nivel de insatisfacdo, ou
seja 55% da amostra, em um total de 100%.

Com os resultados obtidos, € recomendavel que a organizagdo reavalie suas praticas
atuais e adotem praticas que valorizem o trabalhador, hoje concebido como parceiro, e

assim, aumente o nivel de satisfacdo no trabalho.

PALAVRAS-CHAVE: Administracdo de RH, Praticas de Recursos Humanos,
Satisfacdo no Trabalho, Gestéo de Pessoas.
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1. Introducéo

As empresas ao longo do processo de crescimento e desenvolvimento estdo
naturalmente criando e aprimorando conhecimentos e experiéncias para responder ao
novo cendrio do mundo globalizado, definindo assim, a incessante busca pela
competitividade. Estas estdo ligadas aos fatores fundamentais como a qualificacédo, a
flexibilidade e a produtividade, introduzindo novas formas de gestdo de recursos
humanos, procurando reformular seu relacionamento com a forga de trabalho,
objetivando melhorias continuas de producdo e visando atrair os trabalhadores a co-

participacdo dos desafios competitivos contemporaneos.

As organizacGes véem adotando novos padrdes de relacdo de trabalho onde procuram
uma maior disseminacdo dos trabalhadores na tomada de decisfes das empresas. E um
dos fatores que merece destaque é a valorizacdo do capital intelectual, como também, a
transformacdo dos recursos humanos de uma atuacdo operacional para atuagédo

estratégica.

Com incessante busca da qualidade, produtividade e competitividade, as empresas
sentiram a necessidade de novas préaticas de recursos humanos, apresentando politicas e

estratégias para o alcance dos objetivos organizacionais.

As préaticas de recursos humanos (PRH) tém evoluido para acompanhar 0s novos
modelos de producdo. A literatura aponta diversas fases evolutivas que foram sendo
construidas no decorrer deste século, sempre baseadas no modelo de producéo taylorista

e fordista.

Entretanto, com as transformacfes ocorridas a partir da reestruturagdo produtiva e
intensificagcdo da concorréncia no mercado mundial do final da década de 80 e inicio
dos anos 90, novos modelos foram emergindo. As préaticas de recursos humanos das
empresas passaram a privilegiar a preocupacdo com a estabilizacdo da méo-de-obra,
politicas de treinamento voltadas para a aplicagdo de novas técnicas e polivaléncia,
praticas de gestdo de cargos voltadas para o conceito de operador multifuncional, e

sistemas de remuneragdo por conhecimento, bonus por desempenho e participagédo nos
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lucros, e satisfacdo no trabalho, visando uma boa interacdo entre o individuo e a

organizacao.

Analisando as formas de organizacgéo do trabalho, no que tange as praticas de gestdo de
recursos humanos, percebe-se que as empresas estdo buscando melhorar o
relacionamento com seus colaboradores e o0s niveis de satisfacdo com a qualidade de
vida no trabalho, devido a necessidade de atrair e manter bons funcionérios, 0s quais
satisfeitos proporcionardo a empresa beneficios como: reducdo de custos, aumento de
produtividade e qualidade, diminuicdo do absenteismo, maior satisfacdo dos
colaboradores, melhoria na comunicacdo e imagem da empresa no mercado. Para os
trabalhadores podem-se mencionar beneficios como: motivacgdo, alegria, disposicao e
energia, comprometimento, seguranca, admiracdo e orgulho, desenvolvimento pessoal,
profissional e social. Passamos a maior parte de nossas vidas dentro das organizacoes,
produzindo servicos e valores econdmicos indispenséveis as sociedades, o ideal entdo
seria que transformassemos as mesmas em lugares agradaveis e saudaveis para

execucdo do nosso trabalho.

A Satisfagdo no trabalho passa a ser compreendida nos dias atuais, como “um resultado
do ambiente organizacional sobre a saide do trabalhador e é apontada como um dos trés

componentes psicossociais do conceito de bem-estar no trabalho”. (SIQUEIRA, 2008)

De acordo com Spector (2008) uma das principais tarefas realizadas pelos psic6logos
organizacionais é avaliar a satisfacdo do funcionario no trabalho, e dessa forma, auxiliar
as empresas a tomarem medidas para melhora-la. Os estudos nessa area tém sido
exaustivos no que tange as causas e consequéncias da satisfacdo no trabalho. Ainda
segundo o autor, a satisfacdo no trabalho tem sido apresentada como a causa de
importantes realizacbes das organizagbes e dos funcionarios, do desempenho no

trabalho a saude e longevidade.

O conceito de bem-estar é extremamente relativo, uma vez que depende da percepcao
de cada ser humano sobre si e sobre 0 ambiente que o cerca. Bem-Estar no trabalho é a
satisfagdo no trabalho, o envolvimento com o trabalho, o comprometimento

organizacional. Saber o que motiva, 0 que satisfaz o trabalhador é descobrir o
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procedimento adotado com relacdo a ele, para que ele melhore o seu bem-estar no

trabalho e consequientemente, o seu desempenho profissional.

Segundo Tamayo, et al (2008):

Especialistas consideram que aferir niveis de satisfacdo dos
trabalhadores poderia ser uma estratégia para monitorar o quanto as
empresas conseguem, ou ndo, promover e proteger a salde e o bem-
estar daqueles que com elas colaboram como forca de trabalho.

As consequéncias da satisfacdo no trabalho tém sido apontadas como de suma
importancia, sejam para as organizacdes, em termos de suas potenciais implicagdes
sobre a eficiéncia, produtividade, qualidade das relacdes de trabalho, niveis de
absenteismo / turnover' e comprometimento organizacional, seja em termos de seus

possiveis impactos sobre a salde e bem-estar dos trabalhadores.

A partir dessas consideracOes, este trabalho visa responder a seguinte questdo: 0s
impactos das praticas de recursos humanos que sdo utilizadas em uma organizacdo de
salde, situada em Belo Horizonte, estdo relacionados com os niveis de satisfagdo no

trabalho dos funcionarios e gestores?

Através desta questdo, a pesquisa busca identificar e compreender as praticas de RH
utilizadas pela organizacdo e analisar seus impactos sobre os niveis de satisfacdo no
trabalho.

1 .. \ ~ "
Turnover ou rotatividade, no contexto de Recursos Humanos, refere-se a relacdo entre admissdes e
demissdes ou a taxa de substitui¢do de trabalhadores antigos por novos - de uma organizagao.
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2. Objetivos
2.1 Objetivo Geral

Com relagdo aos objetivos deste estudo, pode-se afirmar que o objetivo geral buscado
com este trabalho é identificar as praticas de Recursos Humanos adotadas em uma

organizacdo salde, e pesquisar se estas estdo relacionadas com o nivel de satisfacdo no

trabalho dos funcionarios e gestores.

2.2 Objetivos Especificos

Em relacdo aos objetivos especificos, este trabalho buscou:

> ldentificar a praticas de RH, formais e informais adotadas pela organizacao;

> Identificar e compreender os impactos das atuais praticas de recursos
humanos sobre os niveis de satisfacdo no trabalho na organizacao pesquisada;

» Auvaliar o grau de satisfacdo dos funcionarios em relacdo a organizacéao.
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3. Justificativa

Este estudo se justifica por apresentar relevancia, ao enfocar e buscar identificar e
compreender as praticas de recursos humanos adotadas por uma organizagdo de saude e
saber se seus impactos estdo relacionados com o nivel de satisfacdo dos individuos no
trabalho.

A gestdo de recursos humanos (GRH) passou a desempenhar um papel fundamental nas
organizagOes que, além das politicas e praticas de recursos humanos, sao responsaveis
pelas demais areas da organizacdo, como também, pela elaboracédo das estratégias que
estejam em consonancia com os objetivos organizacionais. As organizagdes passaram a
perceber a importancia do trabalho integrado entre os recursos humanos (RH) e as
demais areas da empresa, e a necessidade de enriquecimento das praticas tradicionais de
RH como: recrutamento e selecdo; treinamento e desenvolvimento; qualidade de vida;
cargos e salarios; avaliacdo de desempenho e processo de comunicacdo, pois estas
constituem as politicas vitais na formulacdo e implementacdo de estratégias centradas

na qualidade.

A maior parte das pessoas exerce uma atividade laboral e grande parte de suas vidas é
passada dentro das organizacgdes. A relacdo do homem com o trabalho é de fundamental
importancia e € por meio dela que o0 homem consegue 0 seu sustento e o suprimento de
necessidades mais elevadas, como realizacdo, crescimento e desenvolvimento de

habilidades, entre outras.

A qualidade de vida no trabalho e a satisfacdo estdo diretamente relacionadas com a
organizacdo e o individuo, este se manterd produtivo e satisfeito, se atendidas suas
expectativas. Assim a organizacdo deve se preocupar em construir e manter
permanentemente um ambiente e clima de trabalho propicio ao bem-estar, e a satisfacdo

de todos os colaboradores.

Este estudo visa detectar se existe relacdo entre a gestdo das praticas de RH com os niveis
de satisfacdo e sendo assim, este podera contribuir para o crescimento e aprimoramento do
setor de Recursos Humanos dentro da organizagdo e com busca pelo aumento da satisfagdo

de seus colaboradores.
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4. Referencial Teorico

4.1 Administracéo de Recursos Humanos e Sua Importancia

A Administracdo de Recursos Humanos (ARH) surgiu com a “expectativa de encontrar
formas de administrar o capital humano nas empresas, visando a maximizacdo dos
beneficios econdmicos advindos do alinhamento entre o potencial dos empregados e 0s
objetivos empresariais” (VERGARA, 2001:34).

Nos fins da década de 70, a administracdo de recursos humanos deixa de ver as pessoas
como custo e passa a enxerga-las como investimento (ALBUQUERQUE, 2002).
Entretanto, nas ultimas décadas, a administracdo de recursos humanos tem passado por
varias transformacdes, entre elas destaca-se, primeiramente, a abordagem funcionalista
que sintetiza todo o desenvolvimento do campo tedrico em administracdo de recursos
humanos.

Essa abordagem constituiu-se em torno de técnicas, procedimentos e ferramentas que se
baseiam em “tarefas funcionais de sele¢do, treinamento, remuneragao e avaliacao da
performance” (FERRIS et al, apud VERGARA, 2001:34) e “nos objetivos de analise do
ambiente, planejamento das necessidades dos recursos humanos, avaliacdo do
comportamento, melhoria das condi¢des de trabalho e estabelecimento e manutengéo
das relacdes de trabalho” (SCHULER, apud VERGARA, 2001:34).

Na visdo de Dessler (2003) a administracdo de recursos humanos refere-se as préaticas e
as politicas necessarias para conduzir os aspectos relacionados as pessoas no trabalho de
gerenciamento, especificamente a contratagdo. O treinamento, a avaliacdo, a
remuneracdo e ao oferecimento de um ambiente bom e seguro aos funcionérios da

empresa.

Percebe-se que, além de estarem integradas entre si, as decisdes também precisam de
consisténcia interna, fazendo com que o0s programas de RH alcancem mais

possibilidades de atingir os objetivos de toda a organizacao.

As expectativas relacionadas a esse tipo de abordagem é que elas trouxessem para as
empresas empregados mais satisfeitos, mais produtivos e mais estaveis. Contudo, no

inicio da década de 80, a administragdo de recursos humanos, influenciada pelas forcas
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do ambiente, pelas imposi¢cBes do mercado e pela competitividade global, deu inicio a
abordagem estratégica (VERGARA , 2001).

A abordagem estratégica tem como finalidade favorecer a flexibilidade e adaptabilidade
das pessoas as mudancas organizacionais e ambientais e visa a mudanca de um modelo
estratégico, baseado no controle, para um modelo de comprometimento das pessoas.
Sao diferentes filosofias de administracdo: na estratégia de controle, os empregados
eram vistos apenas como fatores de producao e com custos elevados. Ja “na estratégia
de comprometimento, as pessoas sdo consideradas parceiros no trabalho, nos quais a
empresa deve investir para conseguir melhores resultados” (ALBUQUERQUE, 2002:
39).

Nesse novo contexto, a necessidade da empresa se adaptar as novas praticas se tornou
fundamental. A gestdo de pessoas nas empresas necessita atuar ndo somente na
necessidade de atrair e reter talentos, mas também para atingir seus resultados através
das pessoas (PONTES, 2001:24).

Essa nova realidade faz com que a gesté@o de recursos humanos busque novas formas de
atrair, manter e reter o seu capital humano, tudo isso com o objetivo de expandir os
negocios da empresa (PASSOS, 2002).

Em relacdo ao desenvolvimento de RH, Chiavenato (1999, p. 413) afirma que, “os
recursos humanos apresentam uma incrivel aptiddo para o desenvolvimento, que é a
capacidade de aprender novas habilidades, obtendo novos conhecimentos e modificar
atitudes e comportamentos”. Assim, a area de RH necessita de um maior dinamismo,
flexibilidade e agilidade para atender as demandas das empresas relativas a qualificacéo

do seu pessoal.

Contudo, para que haja de fato uma efetiva mudanca na organizagdo é fundamental uma
nova postura do gestor, pois, na gestdo estratégica, evidencia-se o seu envolvimento
com todos os setores da empresa para planejar, gerenciar, executar, acompanhar e
corrigir rumos quando necessario, a fim de conduzir a empresa ao alcance de seus

objetivos.
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A gestdo estratégica de recursos humanos envolve um processo decisério mais amplo,
com visdo de futuro e orientado para as variagdes do ambiente externo. Tendo em vista
a integracdo com 0s objetivos organizacionais e com as politicas que embasam 0s
diversos processos que o compBdem, deve assessorar as demais areas da organizagédo

para a consecucdo dos objetivos empresariais (ALBUQUERQUE, 2002).

Por isso, o papel do gestor de recursos humanos tornou-se estratégico para as
organizagOes, passando a assumir sua principal tarefa que é a de abastecer as empresas
de talentos e torna-los parte efetiva e indispensavel, pois certamente esses talentos sdo o

verdadeiro capital na economia globalizada (MARRAS, 2002).

Assim, as organizacdes voltadas para o futuro se preocupam com a globalizacdo, com as
pessoas, clientes, produtos/servicos, conhecimento, resultados e com a tecnologia, a fim
de manter-se de forma competitiva no mercado. As pessoas ndo sdo mais vistas como
problemas, custos para a empresa. Passam a ser vistas como solucdo, a verdadeira
vantagem capaz de torna-la bem sucedida, e por isso, passam a ser tratadas como

parceiros da organizacao.
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4.2 As Praticas de Recursos Humanos

Analisando as formas de organizacéo do trabalho, no que tange as praticas de gestdo de
recursos humanos, a literatura aponta a vigéncia do modelo taylorista-fordista até a
década de 70. Neste sentido, Zilbovicius (1997, p. 288) enfatiza que este modelo era um
“clemento basico e universal, presente de algum modo em todos o0s processos de
producdo. (...) Ainda que tenham surgido outras linhas analiticas e propositivas, como a
chamada Escola de Relagdes Humanas, nos anos 40, e a linha sécio-técnica nos anos 50
e 60, ha consenso de que a forma dominante nos arranjos organizacionais produtivos era

0 chamado taylorismo-fordismo".

O mesmo ponto de vista € expressado por LEITE (1995). Ela destaca que o padréo de
uso da mao-de-obra predominante no Brasil até o final dos anos do milagre econdmico,
baseava-se no forte autoritarismo, amplo emprego de pessoal nédo-qualificado,
desempenhando tarefas altamente parcelizadas, alta taxa de rotatividade, bem como a
adoc¢do de complexas estruturas de cargos e salarios, voltadas para estabelecer a divisdo

do coletivo operario e o controle sobre os trabalhadores.

Entretanto, este padrdo, baseado no modelo da organizacdo taylorista de processo de
trabalho, comecou a entrar em crise antes mesmo do inicio do processo de
reestruturacdo produtiva do final da década de 70, em funcdo do "contexto de recessao
econbmica, de ressurgimento do movimento operario e sindical e de abertura politica”
(LEITE, 1995: 344). A nova realidade politica, econdmica e social do inicio dos anos 80
colocaria em xeque este modelo, exigindo novas posturas por parte das empresas em

relacdo as praticas de recursos humanos.

Historicamente, no Brasil, a gestdo de recursos humanos passou por diversas fases
evolutivas até chegar as praticas adotadas atualmente. Alguns autores propéem uma
divisdo em periodos e fases diferenciadas (FLEURY & FICHER, 1992; WOOD Jr.,
1995; FICHER, 1998).

Um resumo com as principais caracteristicas dos periodos e fases distintas da evolugéo
da fungdo de recursos humanos no Brasil, é apresentado por WOOD Jr. (1995),

reproduzido no Quadro 1.
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Quadro 1: Pratica da gestdo de RH no Brasil.

Periodo Fase Caracteristicas

e Inexisténcia de

Antes de 1930 Pré-juridico-trabalhista legislacdo trabalhista e
de departamento
pessoal

e  Descentralizacdo das
funcgdes

e Advento da legislacéo

Décadas de 30 a 50 Burocrética trabalhista

e Surgimento do
departamento pessoal
para atender as

e exigéncias legais

e Implantagdo da

Décadas de 50 e 60 indastria

Tecnicista automobilistica

e Implementagdo dos
subsistemas de RH

e Preocupacgdo com
eficiéncia e
desempenho

e Surgimento da geréncia

Meados da década de 60 de RH e do responsavel

Sistémica de relag@es industriais

e Integracdo dos enfoques
administrativo,
estruturalista e

comportamental
e Reformas estruturais
Décadas de 80 e 90 profundas
? e Migracdo da Funcdes

de RH para as areas
operacionais

e Surgimento do
movimento da
qualidade

e Heterogeneidade

FONTE: WOOD Jr. (1995, p.233).

Desde o comecgo deste século até a década de oitenta, as alteracdes nas préaticas de
recursos humanos eram lentas, porque o mercado era pouco exigente. Porém, apds esse
periodo, com a globalizacdo do mercado, a maneira de uma empresa gerenciar seus
funcionarios passou a ser considerado um elemento critico da vantagem competitiva
sustentavel (PFEFFER, 1994).
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Atrair e manter os empregados exige que a administracdo de RH tenha as politicas e a
préaticas que esses empregados desejam. Ser um parceiro estratégico também envolve
apoiar a estratégia da empresa. 1sso significa analisar projetos organizacionais, a cultura
e os sistemas de desempenho e assim recomendar e implementar as mudancas quando

necessario.

Assim, o foco das organizac¢Bes ndo esta mais nas tarefas, e sim nos processos; ndo mais
nos meios, mas nos fins e resultados; ndo mais em cargos individuais, separados e
confinados, mas no trabalho em conjunto, feito por equipes autbnomas e
multidisciplinares. As pessoas sao as responsaveis pelo funcionamento da empresa, pois
s&o elas que definem metas de vendas, planejam e vendem produtos. E através da forma

como estas sdo administradas que se refletira sobre o desempenho geral da organizacao.

Para isso a empresa deve estar atenta aos seus processos de gestdo de pessoas, que
envolvem: processo de recrutamento e sele¢do, treinamento e desenvolvimento,
avaliacdo de desempenho, manutencdo e monitoracao, 0s quais serdao apresentados neste
trabalho.
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4.2.1 As Préaticas de RH e suas Caracteristicas

Segundo Chiavenato (2008) um dos autores mais relevantes e classicos da area de
recursos humanos no Brasil, a estrutura e as praticas de gestdo de pessoas nas
organizagles sao compostos por seis processos basicos, que serdo apresentados a seguir.
Cada processo preveé praticas que operacionalizam tais processos.

Primeiramente ha os processos de agregar pessoas; Sd0 0S processos utilizados para
incluir novas pessoas na empresa. Podem ser denominados processos de provisdo ou de
suprimento de pessoas. Incluem préticas de recrutamento e selecéo de pessoas.

O processo de recrutamento consiste em um conjunto de préticas que visa atrair
candidatos qualificados para os cargos disponiveis na empresa, que depois serdo
submetidos aos processos de selecdo. As organizacGes podem dispor de varios tipos de
recrutamento que podem ser: interno, que consiste em fazer a promogdo ou a
transferéncia dos préprios funcionarios da empresa para uma vaga que tenha surgido; e
externo, realizado por intermédio de anlncios, agéncias de emprego, propaganda e

outros que trazem candidatos de fora para a organizacéo.

Apbs a fase de recrutamento, o setor de RH deve fazer a selecdo dos candidatos
buscando o equilibrio entre as exigéncias do trabalho ou da organizacdo e as
caracteristicas da pessoa (capacidade, experiéncia, conhecimento técnico, entre outras).
Os principais instrumentos para a selecdo séo: entrevistas, as quais sdo, em muitas
organizac0es, utilizadas também para descobrir se 0s valores pessoais se conformam aos
da organizacdo; testes escritos, utilizados com o objetivo de descobrir o nivel
intelectual, a percepcdo, precisdo entre outros; e testes de simulacdo de desempenho,
utilizados para avaliar se o candidato é capaz de realizar determinada atividade com

SUCesSsO.

Os processos de aplicar pessoas s@o aqueles utilizados para desenhar as atividades que
as pessoas irdo realizar na empresa, orientar e acompanhar seu desempenho. Incluem
préticas de desenho organizacional e desenho de cargos, analise e descri¢do de cargos,
orientagéo das pessoas e avaliacdo do desempenho.
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A avaliacdo de desempenho procura estabelecer parametros de desempenho com o
propésito de avaliar as decisbes de recursos humanos, identificar necessidade de
treinamento e desenvolvimento, fornecer feedback e servir como base para alocacgao de
recompensas. S&o avaliados os resultados individuais da tarefa, comportamentos e

tracos.

Essa avaliacdo poderd ser realizada através do superior, colegas, auto-avaliacéo,
subordinados e avaliacdo 360 graus. Seus principais métodos sdo: os relatorios escritos;
incidentes criticos tratam do comportamento em relacdo a eficacia ou nao no trabalho;
escalas de mensuracédo, agrupamento de fatores de desempenho (quantidade e qualidade,
conhecimento, iniciativa, etc.), em uma lista, classificando o funcionério em cada fator;
escalas de mensuracdo com ancora no comportamento, em que avaliador da notas aos
funcionarios baseado em uma série de itens e de descricdes comportamentais
(planejamento, execucdo, etc.) e as comparagGes multipessoais, que avaliam o
desempenho de uma pessoa, comparando com outra (pode ser feita em grupo ou

individualmente).

Os processos de recompensar pessoas sdo utilizados para incentivar as pessoas e
satisfazer suas necessidades individuais mais elevadas. Incluem préticas de

recompensas, remuneracdo e beneficios e servigos sociais.

Assim para manter seus colaboradores a empresa deve possuir um programa de
remuneracdo e beneficios que atendam as necessidades dos funcionarios. O modelo
mais tradicional de remuneragdo esta baseado em cargos, que recompensa 0S
empregados apenas pelo desempenho de suas atividades. As empresas atuais estdo
implantando outras formas de remuneracdo, como 0 sistema de remuneracdo por
habilidade, que, segundo Robbins (2006, p.176), “estabelece o nivel salarial com base
na quantidade de habilidades do funcionario, ou na variedade de fungdes que ele é capaz
de desempenhar”. Existe ainda a remuneragdo por competéncia que favorece
profissionais que realizem atividades que contribuam significativamente nos objetivos e

metas da empresa.
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Os beneficios sdo complementos ao sistema salarial da empresa, constitui um conjunto
de planos ou programas oferecidos pela organizagdo com o intuito de atender aos
objetivos organizacionais — através da reducdo dos indices de rotatividade, auséncias e
reducdo do stress — e aos objetivos dos individuos, visto que o trabalhador necessita
atingir as condi¢des minimas para sua qualidade de vida, garantindo assisténcia médica
e alimentagdo. Tais beneficios podem ser compulsérios, que sdo oferecidos aos
empregados em atendimento as leis trabalhistas ou a normas legais; ou espontaneos, que
sdo oferecidos pela empresa por vontade propria, com o objetivo de tornar o perfil da
remuneracao atraente e competitiva no mercado e suprir necessidades nao atendidas
pelos beneficios compulsérios (MARRAS, 2007).

Os processos de desenvolver pessoas sdo aqueles utilizados para capacitar e incrementar
0 desenvolvimento profissional e pessoal. Incluem praticas de treinamento e
desenvolvimento das pessoas, programas de mudancas e desenvolvimento de carreiras e

programas de comunicagao e consonancia.

A prética de treinamento € importante para manter os funcionarios atualizados e
aprimorar a competéncia. Os tipos de treinamento séo: habilidade de linguagem, em que
o colaborador torna mais facil o entendimento e interpretacdo de dados numéricos, a
exemplo de planilhas; habilidades técnicas utilizadas para atualizar os conhecimentos
técnicos e por conta da insercdo de novas tecnologias; habilidades interpessoais, que
visam a capacidade de interacdo, comunicacdo e clareza de idéias, habilidades para a
solucéo de problemas - para os executivos esse tipo de treinamento busca a capacidade

de desenvolvimento Idgico, raciocinio e defini¢do de problemas (ROBBINS, 2006).

Quanto aos métodos, o treinamento pode ser: formal, planejado com antecedéncia e

estruturado; informal, ndo planejado e que se adapta a situacdo e as pessoas; no
trabalho, programa de aprendizagem, oficinas, preparacdo de substitutos e rodizio de
tarefas; fora do trabalho, uso de aulas via satélite, cursos on-line via internet, programas

de auto-aprendizado, atividades em grupo (estudos de caso, dramatizagdes etc..).

Ja 0s processos de manter pessoas sdo aqueles utilizados para criar condicdes

ambientais e psicoldgicas satisfatdrias para as atividades das pessoas. Incluem praticas
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de administracdo da disciplina, higiene, seguranca e qualidade de vida e manutencao de

relagOes sindicais.

A prética de salde, higiene e seguranca no trabalho é a plataforma de sustentacdo de
todas as outras praticas de recursos humanos. A salde, num sentido geral, em termos
fisicos e mentais, de todos os colaboradores, bem como a prevencdo de riscos e
manutencdo de um sistema de higiene e seguranga, ajustado as necessidades da
atividade da empresa, sdo pedras mestras da edificacdo de uma gestdo estratégica de
recursos humanos em que as pessoas sdo, efetivamente, o fator-chave de

competitividade das empresas.
Finalmente, os processos de monitorar pessoas sao aqueles utilizados para acompanhar

e controlar as atividades das pessoas e verificar resultados. Incluem praticas e sistemas

de banco de dados e informagdes gerenciais.
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4.2.2 Novas Concepcdes das Praticas de Recursos Humanos

As Ultimas décadas foram marcadas pelo surgimento e expansdo do modelo de gestdo
estratégica e de novos conceitos dentro das organizacGes. Este processo veio
acompanhado por avangos na compreensdo da vida organizacional, que passou a
repensar antigos conceitos e a reformular objetivos e estratégias que estejam de acordo
com as exigéncias do novo ambiente. As praticas administrativas de recursos humanos
(RH) por sua vez, também em resposta aos agentes que influenciam o caminho da
qualidade e competitividade nas empresas, assumem novos contornos. O papel da area
de RH, tradicionalmente, restrito a uma atuacao administrativa evolui e através de suas

politicas e praticas permitem conciliares as fun¢des as necessidades do mercado.

Neste cenario, as politicas e praticas de RH devem atuar no sentido de promover
competitividade, auto desenvolvimento e engajamento aos objetivos organizacionais e
ao mercado. Préaticas de administracdo de RH, de acordo com PORTER (1991), serdo
capazes de criar e sustentar vantagens competitivas, se complementarem capacitaces

econdmicas, tecnologicas, estratégicas e dos produtos em si.

Esta abordagem reflete novos paradigmas, tais como o0s mencionados por
ALBUQUERQUE (1992), e que tratam da iminéncia de novos contornos para politicas
de recursos humanos, voltadas a obtencdo de resultados que podem ser traduzidos em
termos de inovacg0es, qualidade de servicos ou produtos, e produtividade no trabalho. A
concepcdo da gestdo de recursos humanos sob o prisma da competitividade revela
tendéncia irreversivel no discurso das novas técnicas e praticas de RH e a gestdo da

qualidade de vida e satisfacdo no trabalho.

As pesquisas comprovam que a capacidade das empresas de se manterem no mercado e
aperfeicoarem seus produtos dependem de como estas empresas administram seus

recursos tecnoldgicos e recursos humanos.

A administracdo destes recursos constitui o principal pilar sobre o qual se sustenta a
qualidade em suas varias dimensdes. Diversos autores evidenciam que ha descompasso
entre o entendimento da complexidade das organizacGes e a forma de refletir sobre elas.

As pesquisas avangcam cada vez mais no sentido de compreender os diferentes efeitos e
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relacBes entre metodologias criadas para abordar a questdo. A novidade, relatada na
maioria delas, € que houve uma mudanca de paradigmas. Apesar de recorrer aos
principios de antigas teorias administrativas, as novas préaticas de recursos humanos

(RH) apresentam clara evolucgéo e sucesso.

Houve uma mudanca no grau de envolvimento, comprometimento, capacitacao,
treinamento, enfim, da valorizacdo do ser humano dentro das empresas. As que estdo
voltadas ao atual contexto empresarial e produtivo, constatam essa importancia e

investem nesta area.

Segundo Ulrich (1998), o papel da gestdo de RH se concentra no ajuste de suas
estratégias a estratégia empresarial como um todo. Este processo se da na medida em
que as funcdes de RH possibilitem aumentar a capacidade das empresas em atingir seus
objetivos. As praticas de RH ajudam a realizar objetivos empresariais. Dai a
importancia de explorar as maneiras de se criar ambiente favordvel a produtividade
através da investigacdo das praticas que realinhem o aprendizado, ressaltem o

desempenho, estimulem motivacédo e valorizem o ser humano nas empresas.

Embora sejam escassos os estudos aprofundados sobre as alteragdes mais recentes,
algumas pesquisas j& vinham verificando algumas mudangas no modelo de gestdo de

pessoas e nas praticas de recursos humanos no Brasil.

O estudo de ALBUQUERQUE (1992) abordando estratégias de recursos humanos e
competitividade destaca a importancia do fator humano e das estratégias de gestdo das
pessoas como fatores de competitividade. O autor examinou diferentes vistes de
estratégias e modelos, assim como experiéncias empresariais no Brasil e no exterior,

que apresentaram como principais caracteristicas:

e Qualificacdo e desenvolvimento dos empregados: "na producéo, as inovagdes na
tecnologia e no proprio sistema de gestdo da producdo implicam necessidade de
recursos humanos de alto nivel de qualificagcdo” (p.24);

¢ Relacdo de emprego mais duradoura: "emprego em longo prazo é pré-condicao
para criacdo de equipes engajadas, investimentos na qualificacdo do empregado

multifuncional e existéncia de clima propicio a inovacgao" (p.24);
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A adocdo de sistemas de gestdo mais participativos e trabalho em grupos é uma
tendéncia caracteristica, "constituindo premissa importante na definicdo da nova
concepcao de sistemas de gestdo na empresa competitiva";

Relacbes com sindicatos: buscam a convergéncia de interesses entre empregados
e administracéo, evitando divergéncias e conflitos;

Nova concepcdo das politicas de recursos humanos, caracterizada pela
"valorizagdo dos talentos humanos; atracdo e manutencdo de pessoas de alto
potencial; criacdo de condicdes favoraveis a motivacdo; possibilidade de
crescimento funcional e profissional; incentivos vinculados a resultados;
politicas de RH adaptadas a realidade da empresa e ao contexto econémico-

social e politico no qual atua" (p.26-27).

Analisando as mudangas nas praticas de gestdo de recursos humanos em empresas
brasileiras, uma pesquisa realizada por FLEURY & FLEURY (1995, p.145) revelou que

fazia parte das novas politicas das empresas:

Preocupacdo com a estabilizacdo da mao-de-obra, verificada em empresas com

programas avancados de qualidade e produtividade;

Politicas de treinamento "direcionadas para a preparacao dos trabalhadores para
a aplicagdo de novas técnicas e polivaléncia™;

Praticas de gestdo de cargos voltadas para o conceito de operador
multifuncional;

Adocao de sistemas de remuneracao por conhecimento, bénus por desempenho e

participacao nos lucros.

As principais alteragdes verificadas nas praticas de gestdo dos recursos humanos

geralmente estdo relacionadas com a implantagdo de novos modelos de gestdo de RH e

de programas de qualidade, que também passaram a exigir investimentos em inovagoes

no processo produtivo, através de novas maquinas tecnologicamente mais avangadas e

novas formas de organizacdo da producéo, e possibilitaram a implantacdo de processos

de fabricacdo mais flexiveis, capazes de produzir a0 mesmo tempo produtos de

especificacOes variadas e em periodos mais curtos (MAXIMIANO, 1997).
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A crescente competitividade contemporanea pressiona as empresas de forma cada vez
mais intensa a abandonar as préticas tradicionais e substitui-las pelos mais recentes
avancos de formas de organizacdo e de gestdo, porque a realidade é cada vez mais
complexa para as organizacGes em termos de concorréncia e exige continuas reducoes

de custos e incremento na qualidade e na produtividade.

De modo geral, a natureza das praticas recursos humanos vigentes nas empresas
brasileiras ainda continuam bastante heterogéneas. Historicamente, no entanto, é
possivel verificar algumas alteracGes nas caracteristicas gerais entre 0s varios modelos
de praticas adotadas. Sdo mudancas adaptativas, otimizadoras e inovadoras, que
ocorreram em funcgéo de alteracGes na legislacéo trabalhista, nos modelos de gestéo e de

producao.
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4.3 Satisfacao no Trabalho

Falar em satisfacdo dos funcionarios é muito subjetivo, afinal, cada um tem seus
objetivos e necessidades. Pode-se dizer entdo, que a satisfacdo de um individuo depende
da sua formacgéo, da sua ambicdo pessoal, da funcdo exercida na empresa, das suas
expectativas no trabalho, de suas experiéncias e do seu dia-a-dia.

Satisfagdo no trabalho ¢ “um sentimento agradavel que resulta da percepcdo de que
nosso trabalho realiza ou permite a realizacdo de valores importantes relativos ao
proprio trabalho” (WAGNER I1I; HOLLENBECK, 2006, p. 121).

As atitudes das pessoas em relacdo aos trabalhos executados determinam o grau de
satisfacdo com o trabalho. Segundo Robbins (2002), os principais fatores relacionados
com a satisfagdo no trabalho séo: o trabalho mentalmente desafiador, as recompensas
justas, as condi¢Oes adequadas ao trabalho, o apoio dos colegas, o ajuste da

personalidade com o cargo e a disposi¢ao genética do individuo.

Com o0 aumento da produtividade a pessoa muitas vezes, recebe elogios, promocgoes
e/ou aumentos salariais, tornando-se mais satisfeita com o trabalho. Portanto, ndo € a
satisfacdo que aumenta a produtividade e sim a produtividade que aumenta a satisfacdo
(ROBBINS, 2002).

O mesmo autor defende a idéia de que as pessoas ndo escolhem seus empregos
aleatoriamente, elas tendem a buscar posi¢cBes que sejam compativeis com seus
interesses, valores e habilidades. Independentemente do nivel de satisfacdo, o0s
funcionarios que apresentam melhor desempenho tendem a permanecer na organizacao,
pois sdo reconhecidos, elogiados e recompensados. Portanto, percebe-se que 0
desempenho e a satisfagio com o trabalho tendem a serem maiores quando seus

proprios valores coincidem com os da organizacao.

Os funcionarios podem expressar sua insatisfacdo de diversas formas, tais como:
reclamacdes, insubordinacdo, fuga de suas responsabilidades e até furto. Como cita
Robbins (2002), os colaboradores insatisfeitos podem optar por sair da empresa e buscar

um novo emprego que lhes proporcione satisfacdo, assim como podem tentar melhorar
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as condicOes de trabalho através da comunicagdo, podem ficar esperando passivamente
as condigdes melhorarem, mantendo-se fiel a organizacdo ou ainda, reduzir seu
empenho na realizacdo das tarefas, aumentando os erros e 0 absenteismo, ou seja,

fazendo com que a situacao piore.

Segundo Xavier (2004), a insatisfacdo é a grande causadora de problemas no trabalho e
na vida particular do homem moderno, tendo em vista que o ser humano sé terd uma
vida plena se o seu trabalho for realizador. Ressalta ainda, que o trabalho é provedor de
amigos, de conhecimento, de novidades, criatividade, conforto, diversdo e do fato da
pessoa ter a sensacdo de que pertence a algum lugar, identificando-se com o trabalho e

com a empresa em que atua.

Percebe-se entdo, que a satisfacdo com o trabalho, engloba os conceitos de resultados,
tratamento e procedimentos justos. Todos devem procurar descobrir quais sdo as
atividades que Ihe ddo maior grau de satisfacdo e alegria e, conseqiientemente, pratica-
las mais. Assim como, devem-se descobrir também, quais sao 0s poucos problemas que
causam a maioria das preocupacdes e elimina-los, tornando-se assim, seres humanos

mais felizes e satisfeitos.
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4.3.1 Conceitos

A Satisfacdo no trabalho comecgou a reunir interesse dos tedricos, investigadores e
gestores, desde que o modelo taylorista da organizacao foi questionado.

De acordo com esta perspectiva classica do inicio do século XX e a que Taylor e ficou
associado, a organizacdo surge comparada ao funcionamento de uma maquina centrada
apenas nas tarefas e na estrutura, sem que fosse dada qualquer importancia ao
trabalhador e suas necessidades. O termo satisfagdo no trabalho surge assim, numa
altura em que as preocupagdes passaram a estar orientadas para as pessoas e Seus
comportamentos. Assim a descoberta deste conceito acompanhou a crescente

valorizacdo do individuo dentro da organizacéo.

A partir de entdo esta variavel tem sido uma das mais estudadas dentro do &mbito do

comportamento organizacional.

Para AGHO, MUELLER E PRICE (1993), muito embora os modelos de estudo
sistematicos mais antigos sobre o tema datem dos anos trinta, é a partir da década de
quarenta que 0 assunto passa a se constituir como um dos tépicos mais estudados no

ambito gerencial.

Por um lado, a satisfacdo representa um dos mais importantes resultados humanos no
trabalho, isto €, segundo os autores, a satisfacdo resulta de aspectos relacionados com o

respeito, o bem-estar e a satde psicologica.

Por outro lado, tem sido sempre implicita ou explicitamente associada ao

funcionamento da organizacdo e a sua produtividade.

Segundo Spector (2005), a satisfacdo no trabalho é uma varidvel de atitude que mostra
como as pessoas se sentem em relacdo ao trabalho que tém, seja no todo, seja em
relagdo a alguns de seus aspectos. “E o quanto as pessoas gostam do trabalho delas. A

insatisfacdo no trabalho ¢ o quanto ndo gostam”.
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Archer (1990, apud SILVA JUNIOR, 2001) define “o motivo como sendo uma
necessidade atuando sobre o intelecto, o que leva a pessoa a agir”. Ele afirma que “a
motivacdo é uma tomada de direcdo para a agdo e origina-se de um motivo
(necessidade)”. Neste contexto, “a satisfacdo ocorre com o atendimento ou a eliminagao

de uma necessidade”. Na sua opinido, “motivador e fator de satisfacdo sdo antitese.”

Para Locke (1976:17), a satisfacdo pode ser entendida como um “estado emocional
prazeroso ou positivo resultante de uma experiéncia de trabalho ou de desempenho de

tarefas apraziveis”.

Ja para Milburne e Frances (1981:36), a definem como:

Uma indicagdo de como os individuos sentem-se em relacdo ao seu
trabalho quando suas expectativas sdo comparadas aquilo que
realmente vivenciam em contato com diferentes dimensdes da
situacdo de trabalho.

Assim as consequéncias da satisfagdo no trabalho tém sido apontadas como de suma
importancia, seja para as organizagdes, em termos de suas potenciais implicacfes sobre
a eficiéncia, produtividade, qualidade das relacdes de trabalho, absenteismo e
comprometimento organizacional, seja em termos de seus possiveis impactos sobre a

saude e o bem-estar dos trabalhadores.
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4.3.2 Primeiros Estudos Sobre a Satisfacdo do Individuo no Trabalho

Os ensinamentos Euclides de Alexandria sobre os principios de geometria, a 300 anos
aC, melhorou o método de trabalho dos agricultores as margens do Rio Nilo. Em 287
aC Arquimedes, ao utilizar como instrumento a “Lei das Alavancas”, reduziu o esforgo
fisico dos trabalhadores, demonstram que a Qualidade de Vida no Trabalho é uma
preocupacdo antiga do homem, com o objetivo de alcancar satisfacdo e bem-estar na
realizacdo do seu trabalho. (RODRIGUES, 2008)

A satisfacdo no trabalho estd intimamente ligada a qualidade de vida no trabalho, pois
se o trabalhador tem qualidade de vida este consequentemente aumenta o nivel de
satisfacdo. Os primeiros estudos sobre o tema estdo interligados a origem da qualidade

de vida no trabalho.

Nos séculos VIII e XIX, com a sistematizacdo de outros métodos de producdo,
aumentam as preocupac¢6es com as condi¢des de vida no trabalho e a influéncia destas

na producao.

As primeiras preocupacdes cientificas sobre a influéncia das condi¢des de trabalho na
produtividade industrial surgiram no inicio dos anos 20, mas especificamente entre
1924 e 1927, na “Western Eletric Company”, uma empresa que sempre manteve um
alto nivel de salarios e boas condigdes de trabalho. Apesar desses fatores positivos,
segundo Motta (1985 apud RODRIGUES, 2008, p. 36), “o homem era encarado como
uma unidade isolada, cuja eficiéncia poderia ser estimada cientificamente”. Quanto aos

resultados das pesquisas Homans (1971 apud RODRIGUES, 1995, p. 36) diz que:

Os pesquisadores concluiram que o resultado negativo foi obtido ndo porque a
relacdo ndo existisse, mas porque era impossivel isolar essas de outras
variaveis que entravam em qualquer determinagdo de eficiéncia produtiva [...]
o resultado obtido comprovou a importancia do fator psicolgico.

A direcdo da Western Eletric ficou inquieta com os resultados e com o objetivo de
determinar que fatores tinham influéncia decisiva no aumento da producdo contratou o
suporte cientifico do Departamento de Pesquisas Industriais da “Harvard Graduate

School of Business Administration”, da qual fazia parte Elton Mayo. Segundo Mottez
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(1971 apud RODRIGUES, 2008, p. 37) “em abril de 1927 foi iniciado um novo
experimento que tinha por objetivo o0 estudo dos efeitos da fadiga e da monotonia”. A

pesquisa realizada por Mayo seria a seguinte:

A tarefa escolhida foi a montagem de relés telefénicos, sendo que cinco mocas
selecionadas montariam os relés e a sexta forneceria as pecas necessarias as
montadoras. O experimento foi dividido em duas partes: as pesquisas de Sala
de Teste de Montagem de Relés e o Programa de entrevistas. Para a primeira
parte do experimento, as seis mocas foram separadas dos outros trabalhadores
em uma sala especial. Nesta sala, havia um supervisor, que deveria realizar
suas tarefas convencionadas e um observador que tinha por fun¢do observar
todos os dados, tanto referentes a producdo como também comentarios ou
posicionamentos das trabalhadoras, referentes ou ndo ao trabalho.
(RODRIGUES, 2008, p. 37)

Algumas conclus@es sobre a primeira parte da pesquisa realizada por Mayo foram:

O trabalho é uma atividade grupal; a necessidade de reconhecimento e
seguranca e senso de pertencer a algo sdo mais importantes na determinacdo
da moral do operério e da produtividade do que as condicdes fisicas sob as
quais ele trabalha; o trabalhador é uma pessoa cujas atitudes e eficiéncias sdo
condicionadas pelas demandas sociais, tanto dentro como fora da fabrica.
(RODRIGUES, 2008, p. 38)

A segunda parte da pesquisa - a entrevista - foi realizada com o intuito de fazer um
levantamento das atitudes e pretensbes dos trabalhadores. De 1923 a 1930, foram
entrevistados 21.126 servidores. (TREWATH; NEWPOR, 1979 apud RODRIGUES,
2008, p. 39):

[...] os entrevistadores desenvolveram uma técnica chamada entrevista néo
dirigida. Com pouca dire¢cdo dos entrevistadores, os empregados tinham
permissdo para falar livremente, sem temor de represalias para si, colegas ou
supervisores De fato, alguns entrevistados disseram que se sentiam melhor
porque podiam fala a alguém que os escutava. Outros atribuiram melhorias
em suas condicGes de trabalho as entrevistas.

Em 1932, por motivos econémicos e psicoldgicos provocados pela recessdo, 0s

experimentos tiveram de ser paralisados, mas é incontestavel a grande relevancia das

contribuigdes de Mayo para o estudo do comportamento humano e qualidade de vida no

trabalho.
Abraham Maslow foi o “primeiro a relacionar as necessidades humanas num quadro
tedrico abrangente na sua teoria da motivagdo humana, baseada numa hierarquia das

necessidades humanas basicas (LOPES, 1980 apud RODRIGUES, 2008, p. 40).
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A “hierarquia das necessidades” de Maslow ¢ composta por cinco necessidades

fundamentais, quais sejam: fisiologicas, seguranca, amor, estima e auto-realizagéo.

Segundo Maslow (apud ROBBINS, 2002), dentro de cada ser humano existe uma

hierarquia de 5 necessidades, sao elas:

1-Fisioldgicas: incluem fome, sede, abrigo, sexo e outras necessidades
corporais; 2-Seguranca: inclui seguranga e protecdo contra danos fisicos e
emocionais; 3-Sociais: incluem afeicdo, aceitacdo, amizade e sensacdo de
pertencer a um grupo; 4-Estima: inclui fatores internos de estima, como
respeito proprio, realizacdo e autonomia; e fatores externos de estima, como
status, reconhecimento e atencéo; 5-Auto-realizagdo: a intengdo de tornar-se
tudo aquilo que a pessoa & capaz de ser; inclui crescimento, auto-
desenvolvimento e alcance do préprio potencial.

De acordo com McGregor (1980 apud RODRIGUES, 2008, p. 42), “o trabalho oferece
poucas oportunidades de satisfacdo das necessidades egoistas, principalmente para as
pessoas situadas nos niveis inferiores da hierarquia”. As necessidades egoistas sdo
aquelas que englobam a auto-estima (auto-respeito e confianca, autonomia, realizacao,
competéncia e conhecimento) e a propria reputacdo (‘“‘status”, reconhecimento e
aprovacao). As teorias X e Y agrupam as idéias relacionadas ao individuo-trabalho e sdo

apresentadas da seguinte forma:

A Teoria X representa o controle existente sobre os recursos humanos da empresa.
Segundo esta teoria 0 ser humano ndo gosta do trabalho e o evita; ele precisa ser
forcado, controlado e dirigido; o ser humano prefere ser dirigido e tem pouca ambicéo;

ele busca apenas a seguranca.

A Teoria Y evidencia o fato de que o desenvolvimento dos recursos humanos € muito
mais otimizado e pode ser melhor aproveitado. Conforme esta teoria o dispéndio de
esforco no trabalho é algo natural; o controle externo e a ameaga ndo sdo meios
adequados de se obter trabalho; o ser humano exercera autocontrole e auto-direcéo, se
suas necessidades forem satisfeitas; o ser humano busca a responsabilidade; o
empregado exercerd e usara sua engenhosidade, quando lhe permitirem auto-direcdo e
autocontrole. Esta teoria constituiu-se um grande avango para a qualidade de vida do
individuo no trabalho.
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Frederick Herzberg formulou sua teoria da motivagdo com base em um estudo empirico
realizado com 200 engenheiros e contadores de 9 indUstrias de metais em Pittsburg.
Herzberg (1968, apud RODRIGUES, 2008) “acreditando que a relagdo de uma pessoa
com seu trabalho é bésica e que esta atitude pode muito bem determinar o0 seu sucesso
ou fracasso”, investigou a questao “O que as pessoas desejam de seu trabalho?”. Ele
pediu as pessoas que descrevessem, em detalhes, situacBes nas quais se sentiram
excepcionalmente bem ou mal a respeito de seu trabalho. As respostas foram entdo

tabuladas e categorizadas.

Das respostas categorizadas, Herzberg concluiu que: aquelas referentes aos momentos
em que as pessoas se sentiram bem com o trabalho eram significativamente diferentes
das referentes aos momentos em que elas se sentiram mal; algumas caracteristicas
tendem a estar consistentemente relacionadas com a satisfagdo com o trabalho e outras
com a insatisfacdo; os fatores intrinsecos, como o trabalho em si, a responsabilidade e a
realizacdo, parecem estar relacionados com a satisfacdo com o trabalho (os respondentes
que se sentiam bem com seu trabalho atribuiam estes fatores a si mesmos); e 0s
respondentes que se sentiam insatisfeitos tendiam a indicar fatores extrinsecos, com a

supervisao, a remuneracao, as politicas da empresa e as condic6es de trabalho.

De maneira resumida, os fatores que contribuem para a insatisfagdo com o trabalho séo
os fatores higiénicos. Aqueles fatores como politicas da empresa, administracao,
supervisdo e remuneracdo que, quando adequados, tranquilizam os trabalhadores; e 0s
fatores que contribuem para a satisfagdo com o trabalho sdo os fatores motivadores,
como realizacdo, reconhecimento, responsabilidade, o préprio trabalho e progresso ou
desenvolvimento. De acordo com Herzberg (1968 apud RODRIGUES, 2008, p. 45), “o
oposto da satisfagdo com o trabalho ndo seria a insatisfacdo, mas, nenhuma satisfagéo
com ele e igualmente o oposto da insatisfagdo seria nenhuma insatisfagdo com o
trabalho”.

Quando os fatores de higiene sdo otimizados, evitam insatisfacdo. Entretanto quando

existe uma otimizacdo dos fatores de motivacao, geralmente ha satisfacéo.

Na opinido de Herzberg (1968 apud RODRIGUES, 2008, p. 46), os fatores

motivacionais deveriam ser implantados nas organizacdes a partir do “enriquecimento
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do cargo”, o que supde enriquecer a tarefa, proporcionando oportunidades para o

desenvolvimento psicolégico do empregado. Segundo Bernhardt e Pereira (2008):

Foi Herzberg que, introduziu o conceito de “enriquecimento de cargo”
criando assim uma das primeiras premissas da QVT: ndo s6 recompensar 0
funcionario com melhor desempenho, mas fazé-lo sentir-se, em tempo
integral, como parte importante e determinante de um processo maior e mais
complexo dentro da organizacao.

Surge a Qualidade de Vida no Trabalho, termo que de acordo com RODRIGUES
(2005), esta sempre voltada para facilitar ou trazer satisfacdo e bem-estar ao trabalhador

na execucao da tarefa.
Com essas teorias formou-se a base conceitual para servir de suporte as novas teorias

sobre 0 comportamento do individuo no desenvolvimento do seu trabalho e de sua

Qualidade de Vida e Satisfacdo no Trabalho.
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4.3.3 A Satisfacéo e sua Importancia

Os estudos sobre a satisfacdo no trabalho podem ser utilizados para que as organizagoes
renovem suas formas de organizagdo no trabalho, de modo que, a0 mesmo tempo em
que se eleva o nivel de satisfacdo do pessoal, eleve-se também a produtividade das
empresas como resultado de maior participacdo dos empregados NnosS processos

relacionados ao seu trabalho.

O trabalho é visto como ndo tendo qualidade de vida, como ndo sendo humano.
Segundo Rodrigues (1994, p.11), “o trabalho € indesejado, justamente porque na atual
sociedade, com muita freqléncia, ele se configura de uma forma totalmente
fragmentada e sem sentido, burocratizada, cheia de normas e rotinas, ou entéo, cheio de

exigéncias e conflitivo com a vida social ou familiar”.

Por um lado, o individuo por ser humano, e porque a organizacdo nao corresponde a
totalidade de sua vida, sempre manifestara, dentro das organizagdes, 0 comportamento
informal. Por outro lado, este esquema racional que exige comportamento formal é
importante e necessério para o funcionamento das organizacdes. E importante salientar

que a organizacdo ndo é nem jamais sera o férum substituto de sua vida privada.

A organizacdo, na sua continua busca pela racionalidade, estabelece a melhor estrutura
formal e assim tenta controlar o comportamento humano que nela se insere, pois esta
interessada na execucdo, por parte de cada pessoa, de suas fungdes dentro de seus

cargos (trabalho).

A cultura de grupo, com os valores, crengas, principios e normas,
estabelece uma maneira tipica de comportamento, que muitas vezes é
expressa através do que se convenciona denominar de “filosofia da
empresa”, como artificio do que é permitido ou do que ¢ rejeitado.
Essas limitagBes culturais ganham foros de verdade, tdo fortes em
determinados ambientes, que se tornam barreiras e renovagdo. Passam
a ser paradigmas que, por ndo serem questionados, levam a uma
perigosa acomodagdo cultural. Nao se desenvolve a visdo critica e
assim poucos sdo capazes de perceber crises instaladas e riscos de
tendéncias (MATOS, 1997, p. 37).
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No entanto, para a formacdo do meio em que se vive é imprescindivel que se inclua,
através de uma filosofia humanista, o ponto de vista do individuo como um todo. Ou
seja, 0s seres humanos precisam de condigdes, que ndo sdo SO racionais, para expressar
sua capacidade de trabalhar. Eles necessitam de remuneracdo justa em relacdo ao que
fornecem como trabalho, condicdes fisico-psicoldgicas propicias e agradaveis ao
trabalho, e beneficios sociais além do trabalho que preencha o restante do espago nao
ocupado inteiramente pela racionalidade inseparavel e necessaria a organizacdo. Se ndo
houver uma preocupacao com a condi¢cdo humana global dentro do trabalho, ndo se
podera entender o que seja qualidade de vida e satisfacdo no trabalho, pois o ser humano
ndo é uma simples peca. Na realidade, eles sdo funcionarios, mas antes de serem, séo
seres humanos. Isto ndo significa que, dentro da organizagéo, facam o que quiserem,
mas que ao trabalhar, possam ter condi¢des dignas da palavra ser humano.

Para Gongalvez (1998, p.51), “o trabalho submetido a ditadura de principios
econdmicos jamais conduzird ao pleno desenvolvimento do homem. E este ser& apenas
possivel quando, ao lado de diretrizes técnicas [...], o trabalho for regulado por
imperativos de natureza ética.” Para Rodrigues (1991, p.83), “a expressdo qualidade de
vida tem sido usada com crescente frequéncia para descrever certos valores ambientais e
humanos, negligenciados pelas sociedades industriais em favor do avanco tecnolégico,

da produtividade e do crescimento economico”.

N&do ha duvida de que, cuidando para que a remuneracdo seja justa, tornando seu
ambiente fisico, psicologico e social mais saudavel, e implantando uma politica de
beneficios sociais, criam-se condi¢BGes para que o sistema racional funcione. Por esta
razdo, segundo Tannenbaum (1973, p.185), “a preocupacdo com o trabalho e suas
condigdes passaram por todas as escolas da administracdo com as respectivas énfases de
cada modelo. Todas avidas em explicar, sob seu angulo, como ocorre o trabalho e,

consequentemente, sugerindo formas de administra-lo”.

Sob a perspectiva humana, ndo ha davida de que, sendo o trabalho vital para a vida das

pessoas, a satisfacdo em realiza-lo contribui para que tenhamos uma sociedade melhor.
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No trabalho, a melhoria de certas condi¢cBes, ndo garante e ndo leva
necessariamente a maiores niveis de satisfacdo de quem trabalha em tal
ambiente. Assim, é que, se melhorarmos a qualidade de vida no trabalho, ou
seja, as condi¢des de supervisdo, a qualidade das relagdes departamentais, as
praticas administrativas e, nem certa dimensdo, as condicdes fisicas e o
salario, com tais melhorias a empresa ndo garantird, necessariamente, niveis
mais elevados de satisfacdo. Porém, pelo contréario, quando tais fatores de
higiene, em lugar de se tornarem melhores, piorarem, caindo a niveis que 0s
empregados ja ndo aceitam sem contestacdo, entéo a insatisfagdo comeca a se
manifestar. Em outras palavras, a melhoria dos fatores de higiene nédo
aumenta a satisfacdo, ndo motiva, mas a sua piora traz a insatisfacdo
(CORADI, 1985, p. 142).
Apesar de toda badalacdo em cima das novas tecnologias de producéo, ferramentas da
qualidade, etc., sdo fato facilmente constatado que mais e mais os trabalhadores se
queixam de uma maior rotina de trabalho, de condicbes de trabalho inadequadas as
vezes até de nivel desumano. Estes problemas ligados a insatisfacdo no trabalho tém
conseqiiéncias que geram uma rotatividade de méao-de-obra mais elevada, reclamacdes e
greves mais numerosas, tendo um efeito marcante sobre a saude mental e fisica dos
trabalhadores, e, em decorréncia, na responsabilidade empresarial. Segundo Fernandes
(1996, p. 46), “QVT deve ser considerada como uma gestdo dinamica porque as
organizagOes e as pessoas mudam constantemente; e é contingencial porque depende da

realidade de cada empresa no contexto em que esta inserida”.

Satisfacdo € um conjunto de sentimentos favoraveis ou desfavoraveis com 0s quais 0s
empregados véem seu trabalho. Ha uma diferenca importante entre estes sentimentos
associados ao cargo e dois outros elementos das atitudes dos empregados. Satisfacdo do
trabalho é um sentimento de relativo prazer ou dor que difere de raciocinios objetivos e
de intengBes comportamentais. Em conjunto, estes trés componentes do conceito de
atitude ajudam os administradores a compreenderem as relacfes dos empregados em
relacdo ao tipo de trabalho que executam e a preverem o efeito destas reacdes sobre o
comportamento futuro. A satisfagcdo no trabalho pode ser encarada como uma atitude

global ou entdo ser aplicada a determinadas partes do cargo ocupado pelo funcionario.

A valorizagdo humana na empresa importa na consideracdo da
plenitude de realizagdo do homem, cujos referenciais para nés sao os
quatros pdlos existenciais: fé, amor, trabalho e lazer. Esses sdo 0s
fundamentos de uma politica de valorizagdo do ser humano no
trabalho, que compreende, em uma visdo integrada, as funces
classicas de recrutamento, selecdo, treinamento, desenvolvimento
gerencial, beneficios, cargos e salérios, avaliacdo de desempenho,
promocao sucessdo e comunicacgdo interna (MATOS, 1997, p.17).

42



A satisfacdo no trabalho, como qualquer outro tipo de atitude, é geralmente formada
durante determinado periodo de tempo, na medida em que o empregado vai obtendo
informagdes sobre o ambiente de trabalho. Todavia, a satisfagdo no trabalho é dindmica
uma vez que se pode deteriorar-se muito mais rapidamente do que o tempo necessario
para se desenvolver. Os administradores ndo podem estabelecer as condi¢fes que levam
hoje a satisfacdo mais elevada e ndo dar atencdo, ainda mais porque as necessidades dos
empregados podem mudar de repente. Os administradores precisam prestar atengdo nas
atitudes dos empregados semana a semana, més apds més, ano apos ano. Segundo Davis
e Newstron (1992, p.123), “satisfagdao no trabalho representa uma parcela da satisfagao
da vida [...] a satisfagdo no trabalho influencia também o sentimento de satisfacéo

global com a vida de uma pessoa”.

Uma crescente quantidade de atengdo tem sido dada as necessidades
de renda das pessoas, cuidados médicos e outros servigos. Entretanto a
qualidade de vida no trabalho é definida ndo s6 pelo que é feito para
as pessoas, mas também pelo que eles fazem por si proprios e pelos
outros (RODRIGUES, 1991, p.101)
Se a tbnica é a produtividade, é ingenuidade acreditar, como chama atencdo Lobos
(1978), que um individuo lutard para alcancar as metas da organizacao, apenas porque
foi contratado para exercer uma funcdo. E verdade que as bases legais e morais podem
fazer com que o individuo cumpra os termos de seu contrato. No entanto, o grau por que
o individuo se desinteressa ou se esforca pelo seu trabalho, pode depender mais do grau
de empenho demonstrado pelos demais membros do grupo no qual esta inserido, do que
por qualquer principio estabelecido pela racionalidade das organizacdes, seja motivacao
financeira, repreensao patronal ou ambiente fisico excelente. Para Aquino (1979, p.40),
“indiscutivelmente o salario € o elo basico entre a mao-de-obra e a empresa. Entretanto,
ndo constitui o Unico fator de motivacdo, mesmo em paises de baixa renda ou de renda
mal distribuida, como é o caso do Brasil”. Descobriu-se a importancia para 0s seres

humanos das condi¢6es psicologicas e dos beneficios sociais além do trabalho.
A Qualidade de vida no trabalho (QVT) deve corresponder objetivamente a obtencéo do

bem estar no trabalho, ou seja, a tornar o trabalho saudavel, humano, por isto seus
fatores tém de ser claros e nitidos.
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A partir das consideracfes, conclui-se que na incessante busca pela satisfacdo do
individuo no trabalho, pode-se motivar o trabalhador, criando um ambiente de
participacdo, de integracdo com superiores, com colegas de trabalho, partindo sempre da
compreensdo das necessidades dos empregados. A geréncia ou o lider mais préximo
tem a responsabilidade de criar um ambiente onde as pessoas possam se sentir bem.
Elas também precisam saber o que a administracdo espera que eles produzam e de que
maneira. A geréncia ou lider mais préximo precisa estar sempre demonstrando que as

pessoas tém um papel importante na organizagdo e que outras pessoas contam com elas.

Somos conscientes de que o trabalho é vital para o ser humano, tornd-lo mais
participativo, utilizando potencialidades e talentos, dar-lhes condigdes de trabalho
adequadas, resultara no aumento da satude mental e fisica dos trabalhadores. Assim, a
satisfacdo do individuo no trabalno é de suma importancia para que haja
comprometimento humano com as organizacGes. A necessidade de tornar nossas
empresas competitivas colocou-nos de frente com a busca pela satisfacéo, que deixou de

ser um diferencial competitivo, para se tornar condicdo de sobrevivéncia.
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5. Metodologia

Para Gil (2002 p.162), a metodologia descreve “os procedimentos a serem seguidos na
realizacdo da pesquisa. Sua organizagéo varia de acordo com as peculiaridades de cada

pesquisa”, e “a selecdo do instrumental metodologico estd diretamente relacionada com

o problema a ser estudado”. (MARCONI e LAKATOS, 2003, p.163)

5.1 Caracterizacéo do Tipo de Pesquisa

A pesquisa se caracteriza como uma pesquisa descritiva de campo. Descritiva porque
compreende a obtencdo e exposicao de dados representativos de determinado fendémeno.
Neste caso, descrevem-se as praticas de recursos humanos, e o nivel de satisfagdo no
trabalho dos funcionarios de uma organizacdo de salde em Belo Horizonte.

E de Campo porque foi feita uma investigacdo empirica junto aos funcionérios e
gestores da organizacao estudada.

A pesquisa também € um estudo de caso porque esta circunscrita a uma organizagdo de
salde, baseada em uma estratégia quantitativa, utilizando um questionario tipo Survey,
mensurado por meio de escala tipo Likert que vai da categoria Muito Insatisfeito a
Muito Satisfeito.

5.2 Populacao e Amostra da Pesquisa

A populacdo da pesquisa envolveu todos os funciondrios e gestores da organizacdo de
satde em Belo Horizonte, considerando em torno de 130 funcionérios.

Desta populagéo, entretanto, para fins de pesquisa, optou-se por investigar apenas uma
amostra (parte representativa da referida populacdo). A amostra foi selecionada atraves
do método aleatorio, realizado entre os diversos setores da organizacéo, totalizando 25
individuos, sendo que 7 ocupam cargo de gestdo dentro da organizacdo e o0s outros 18

sdo funcionarios de diversos setores.
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5.3 O Instrumento de Coleta de Dados

O instrumento utilizado na pesquisa foi um questionario estruturado em 10 questdes,
sendo cada questdo composta por seis alternativas onde se mensura uma escala de cinco

pontos, indo desde o “Muito Insatisfeito” até o “Muito Satisfeito”.

As questBes abordaram temas relacionados as praticas de gestdo de pessoas adotadas na
empresa pesquisada e o nivel de satisfagdo percebido pelos empregados em relacéo a
elas. Foram abordados itens como as condi¢des de trabalho; remuneracdo visando saber
0 contentamento com o salario se comparado com o quanto o individuo trabalha, com
sua capacidade profissional, com o custo de vida e com os esfor¢os feitos na realizagéo
do seu trabalho; o uso e desenvolvimento de capacidades; as oportunidades de
crescimento e desenvolvimento profissional; beneficios oferecidos; integracdo social
dentro da empresa; os direitos da empresa; o equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal;

relevancia do trabalho; e comunicacéo no trabalho.

Além das 10 questdes objetivas, foram incluidas seis questdes que visam caracterizar o
perfil dos respondentes, envolvendo itens como: sexo, idade, area de atuagdo, cargo que
ocupa na organizacdo, tempo que ocupa 0 cargo, e tempo total que trabalha na

organizacao.

5.4 O Tratamento dos dados

A pesquisa utilizou procedimentos quantitativos, certificando-se que os dados estavam
completos e coerentes.

As respostas das questdes do questionario foram agrupadas segundo a varidvel estudada
e foram tabuladas utilizando o Excel como ferramenta para 0s procedimentos
estatisticos descritivos simples, para apresentar os dados do perfil geral da amostra
pesquisada.

Em seguida verificam-se os resultados de acordo com as respostas mais frequentes,

como satisfeitos ou insatisfeitos. Assim buscou-se descrever os resultados e fazer
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deducdes para identificar a relacdo entre as praticas de recursos humanos utilizadas pela
organizacdo e sua relacdo com o nivel de satisfacéo no trabalho.

A teoria obtida da literatura, e apresentada no referencial tedrico, foi usada como padrao
de comparacdo para classificar e interpretar os dados obtidos através dos resultados da

pesquisa quantitativa.

6. Analise dos Dados

6.1 Descri¢ao da Organizagao

A Organizacao foi constituida em 14 de novembro de 1968 por um grupo de 28 médicos
especialistas em oftalmologia. A iniciativa teve a misséo de criar um dos primeiros
hospitais de atendimento especializado em oftalmologia e promover a satde ocular com
eficécia, ética, seriedade, seguranca e responsabilidade social.

O prédio proprio foi inaugurado em 1968, no nobre bairro de Lourdes, em Belo
Horizonte, uma antiga casa, que deu lugar a atual organizacdo. Ap0s a aquisicdo do
terreno, a casa foi reformada, estruturada com formas modernas e equipada.

Hoje, ap6s um longo percurso de quatro décadas, a organizacdo estd na vanguarda em
termos de infra-estrutura. Gracas a um processo de constante inovacgdo tecnoldgica, a

organizagdo conta com a seguinte estrutura:

e N°de médicos acionistas: 125

e NC°de empresas conveniadas: 54

e NOde funcionérios: 130

e N°médio de internacbes/més: 133

e Bloco cirurgico altamente equipado com cinco salas

e Quatro aparelhos fagcoemulsificadores (0 mais moderno equipamento para
cirurgia de catarata).

e Setor de exames complementares com toda a tecnologia necessaria para o
diagndstico das diversas moléstias oculares.

e 28 leitos, sendo cinco apartamentos

e Trés consultérios para atendimento de consultas programadas

¢ Dois consultorios para consultas de urgéncia.
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Os principais valores da organizagéo sdo:

+ FEtica

* Qualidade

« Trabalho em equipe

» Relacionamento/clima fraterno e solidario
+ Sustentabilidade

6.1.1 Atividades da Organizacao

A organizacdo presta servicos de diagndstico, consultas programadas e de urgéncia e
cirurgias na especialidade oftalmoldgica. Além destas atividades j& conhecidas, a
empresa conta com o Hospital Dia. Esse servico é conhecido por possibilitar que o
paciente chegue na parte da manha ao Hospital e saia a tarde, o que evita a necessidade
de internacdo. Um grande diferencial para os pacientes que necessitam de cirurgias, em

especial aqueles o interior de Minas e de outros estados.

A organizacdo foi a Unica em Belo horizonte durante 39 anos a oferecer servico de

atendimento de urgéncia 24 horas por dia e 365 dias por ano.

A organizacdo adota uma politica de gestdo focada na qualidade, valorizando assim
cada pessoa que integra a organizagdo. Com essa metodologia garantiu-se a introdugéo
da gestdo baseada em resultados e evidéncias ja consolidadas na cultura da organizacao.
Todos 0s processos encontram-se estabelecidos em rotinas que sdo os pilares da

capacitacdo dos colaboradores.

A organizagdo atende pessoas de diversos locais do Brasil, principalmente pacientes de
Belo Horizonte e interior de Minas Gerais.

A assisténcia da empresa € realizada por equipe multidisciplinar (Oftalmologistas,
Anestesistas, Enfermagem), que atende a convénios, o0 que permite 0 acesso de uma

grande parte da populacéo.
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6.2 Perfil dos Respondentes

A amostra apresenta um total de 25 respondentes, onde 7 sdo gestores de diversas areas
e 0s 18 restantes sdo funcionarios que atuam em diversos setores da organizagéo.
As caracteristicas da amostra referentes ao sexo dos participantes, faixa etéria, e tempo

de servico na empresa, sdo apresentadas a seguir.

Tabela 1 - Distribuigéo dos participantes por género.

Sexo dos Candidatos Quantidade %
Feminino 15 60%
Masculino 10 40%

Observa-se (Tabela 1) que dentre os 25 respondentes, ha predominancia do género
feminino com 60% dos respondentes. Ja 0 género masculino constitui-se na minoria,

com 40%.

Tabela 2 - Distribuicdo dos participantes por faixa etaria.

Faixa Etdria Quantidade de pessoas %

18 a 25 anos 5 20%
25a35anos 9 36%
35a45 anos 8 32%
45 a 55 anos 3 12%

A analise da faixa etaria (Tabela 2) mostra que a idade dos participantes desta pesquisa
variou entre 18 a 55 anos. Observa-se que 20% dos respondentes estdo na faixa etéria de
18 a 25 anos de idade, 36% estdo entre 25 a 35 anos e 32% estdo entre os de 35 a 45
anos. Ou seja, a empresa tem um numero relevante de jovens, e grande parte dos
funcionarios estdo entre 25 e 45 anos. Ja a faixa de 45 a 55 anos apresenta 12% da
amostra pesquisada. Podemos concluir que ha uma grande diversidade na faixa etéria da

empresa.
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Tabela 3 — Distribuigdo por tempo de servigo na empresa.

Tempo de Empresa Quantidade %
Até 2 anos 7 28%
De 3 a 10 anos 7 28%
De 10 a 15 anos 6 24%
Acima de 15 anos 5 20%

Em relacdo ao tempo de servico na empresa (tabela 3), observa-se que a distribuicéo
esta equilibrada. A empresa apresenta muitas pessoas com menos de 2 anos de empresa

e nimeros equivalentes em relacdo aos colaboradores com mais de 10 anos de empresa.

6.3- Resultados dos Niveis de Satisfacéo

Nos graficos a seguir é possivel observar os resultados descritivos quanto a Escala de
Satisfacdo no Trabalho realizada junto aos colaboradores da organizacdo de saude
pesquisada. A Escala ¢ uma medida multidimensional, construida e validada com o
objetivo de avaliar o grau de contentamento do trabalho frente a 25 questdes que
compdem o questionario. Os colaboradores avaliaram 0s aspectos atuais do trabalho
utilizando uma escala de freqiiéncia que apresenta os pontos: 1 = Muito insatisfeito
(MI); 2 = Insatisfeito (I); 3 = Neutro (N); 4 = Satisfeito (S); e 5 = Muito Satisfeito (MS).
A interpretacdo dos resultados devera considerar que quanto maior for o valor do escore
médio maior serd o grau de contentamento ou satisfacdo do empregado com aquele
aspecto do seu trabalho. Assim, valores entre 4 e 5 tendem a indicar satisfacdo. Por
outro lado, valores entre 1 e 2 tendem a sinalizar insatisfacdo, enquanto valor 3 informa
um estado de neutro, ou seja, nem satisfeito, nem insatisfeito.

O grafico 1 apresenta o resultado em relacdo a questdo um, que fala sobre as condic¢des
de trabalho, como a jornada de trabalho, recursos e equipamentos necessarios,
seguranga, acompanhamento em relacdo as dificuldades e as condigbes fisicas do

ambiente.
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Grafico 1- Condicdes de Trabalho

Questiao 1 (Condicoes de Trabalho)

0%

HN H| WN B35 EM3

FONTE: Dados da Pesquisa

Em relacédo ao gréfico 1, observa-se que a maioria dos respondentes 48%, se encontram
insatisfeitos em relacdo as condicdes de trabalho oferecidas pela organizacdo. Pode-se
considerar um namero razoavelmente alto na faixa neutra 28%, 12% estdo muito
insatisfeitos, e 12% estdo muito satisfeitos, nota-se uma igualdade entre estes

colaboradores.

Grafico 2- Remuneracgao

Neste grafico sdo apresentados os resultados em relacéo a satisfacdo com a remuneracao
oferecida pela empresa.
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Questao 2 (Remuneracio)

EM H| BN E5 EMS

FONTE: Dados da Pesquisa

A questdo sobre a remuneracdo aponta que 60% dos respondentes se encontram
insatisfeitos, 20% estdo neutros e 12% estdo muito insatisfeitos.

Observa-se 0 mesmo nimero para 0s muito satisfeitos e muito insatisfeitos, ou seja 4%.
Podemos inferir que os funcionarios em geral, estdo insatisfeitos com o que recebem
como salario, se comparado com o quanto ele trabalha, com sua capacidade
profissional, com o custo de vida e com os esforcos feitos na realizacdo do trabalho.
Observa-se que os 4% da amostra que se consideram muito satisfeitos, estdo entre os
gestores da organizacao.

Grafico 3- Uso e Desenvolvimento de Capacidades

Aqui sdo analisadas questdes como a liberdade para planejamento, tomada de decisdes,
oportunidades de aplicar conhecimentos e informagdes disponibilizadas pela empresa
para a realizacdo do trabalho.
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Questio 3 (Uso e Desenvolvimento de Capacidades)
0%__ 0%

BN Bl EN BS EMS

FONTE: Dados da Pesquisa

Observa-se que a maioria dos funcionarios, 64%, estdo insatisfeitos, 24% se encontram
neutros e 12% estdo satisfeitos. Ndo foi detectado ninguém muito insatisfeito e muito

satisfeito na amostra.

Grafico 4 — Oportunidades de crescimento e Desenvolvimento

Profissional

Questdo 4 (Oportunidade de Cres. e Des. Profissional)

EM HI BN B35 EMS

FONTE: Dados da Pesquisa
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Em relacdo as oportunidades de crescimento e desenvolvimento oferecidas pela

empresa, temos 60% dos respondentes insatisfeitos, 20% estdo neutros, 8% muito

insatisfeitos, 8% satisfeitos e 4% muito satisfeitos.

Grafico 5 — Beneficios

Questio 5 ( Beneficios)

0%

EM HI BN E5 EMS

FONTE: Dados da Pesquisa

Na questdo sobre os beneficios oferecidos pela empresa, como recompensas financeiras

e ndo-financeiras, plano de salde, vale transporte, vale refeicdo, e progressdo de

carreira, observamos que 64% estdo insatisfeitos, 12% muito insatisfeitos 16% neutros,

8% satisfeitos.
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Grafico 6 — Integracdo Social na Empresa
As questbes estdo relacionadas com o grau de relacionamento social que os
colaboradores mantém com seus colegas, seus superiores e o clima organizacional da

empresa.

Questio 6 (Integracio Socialna Empresa)

0%

HMN H| N ES EMS

FONTE: Dados da Pesquisa

Observamos que 44% da amostra se encontram neutros, ou seja, indiferentes. Mas
notamos que 36% estdo insatisfeitos, 16% satisfeitos e 4% muito satisfeitos. Vemos que
a maioria dos funcionédrios ndo se posiciona em relacdo as questbes sobre

relacionamentos interpessoais.
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Grafico 7 - Direitos na Empresa

Questio 7 ( Direitos na Empresa)
0%

EM Bl BN EHS EMS

FONTE: Dados da Pesquisa

Com relacdo aos direitos estabelecidos pela legislacdo e a liberdade de buscar estes

direitos, temos 44% dos respondentes insatisfeitos, ja& 36% estdo neutros, 12%

satisfeitos e 8% muito satisfeitos.

Gréfico 8 - Equilibrio entre o Trabalho e a Vida Pessoal

Questio 8 ( Equilibrio entre Trabalho e Vida Social)

0%

EM I BN E5 EMS

FONTE: Dados da Pesquisa
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Em relacdo ao tempo que o trabalho ocupa como um todo, o tempo livre, horario de

trabalho, nota-se que 60% dos respondentes estdo insatisfeitos com as relagdes entre o

trabalho e a vida pessoal, ja 28% estdo neutros, 8% satisfeitos e 4% muito insatisfeitos.

Grafico 9- Relevancia do seu Trabalho

Questio 9 (Relevancia do Seu Trabalho)

0%

EM H| BN E5 EMS

FONTE: Dados da Pesquisa

Com relagdo a importancia percebida pelo trabalho para o colaborador e sua

contribuicdo as pessoas, 56% se encontram insatisfeitos, ja 28% neutros, 8% satisfeitos

e 8% muito satisfeitos.
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Grafico 10 - Comunicacéo no Trabalho

Questio 10 ( Comunicacio no Trabalho)

0%

EM HI BN E5 EMS

FONTE: Dados da Pesquisa

A questdo sobre comunicacdo analisa a relagcdo entre os colegas e a maneira que séo
passadas informagfes sobre o trabalho. Nota-se 48% dos colaboradores insatisfeitos,
32% neutros, 16% satisfeitos e 4% muito insatisfeitos.

Dos dados apresentados, € possivel perceber que, de um modo geral, os funcionérios da
organizacdo se encontram insatisfeitos com as praticas de Rh exercidas pela
organizacao.

Nas dimensfes de remuneracdo; uso e desenvolvimento de capacidades; oportunidades
de crescimento e desenvolvimento; beneficios oferecidos; e equilibrio entre trabalho e
vida pessoal, observa-se o maior nivel de insatisfacdo dos funcionarios de uma maneira
geral.

Ja na questdo sobre integracdo social, a grande maioria se apresenta neutro. Nenhuma
questdo apresenta um alto nivel de satisfacdo. O alto volume de trabalho, somado ao
tipo de trabalho, quase mecanico em varios setores, contribuem para essa indiferenca.
Rotinas de trabalho implantadas ha muito tempo precisam ser questionadas e

reavaliadas.
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7- Conclusao

O presente estudo objetivou investigar o nivel de satisfagdo no trabalho dos
colaboradores em relacdo as praticas de recursos humanos, exercidas em uma
organizacdo de saude em Belo Horizonte, buscando identificar e compreender os niveis

de satisfacao que estes colaboradores estdo submetidos.

Para responder a esses questionamentos buscou-se primeiramente embasamento tedrico
sobre a administracdo de recursos humanos e sua importancia, as praticas de RH, as
origens da satisfacdo no individuo e a satisfacdo e sua importancia para os individuos

dentro das organizagoes.

As pesquisas aplicadas nesse estudo foram analisadas de forma quantitativa, utilizando-
se de estatistica descritiva para apresentacdo dos dados do perfil geral da amostra
pesquisada e teve com base as informacdes obtidas através da realizacdo de um survey,
utilizando-se de um questionario com questdes estruturadas direcionado ao publico
alvo. Neste questionario procurou-se identificar o nivel de satisfacdo no trabalho em

relacdo as praticas de RH.
Para esta pesquisa utilizou-se de uma amostra de 25 funcionarios que atuam em cargos

variados dentro da organizacdo. Os resultados obtidos por meio dos dados analisados

podem ser observados no grafico seguinte:
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Grafico 11 - Resultado Geral da Pesquisa

Resultado Geral da Pesquisa

EN HI BN ES5 EMS

FONTE: Dados da Pesquisa

Com os resultados obtidos pela pesquisa, observamos que em uma amostra de 25
colaboradores, 55% encontram-se insatisfeitos com o trabalho, 28% estdo neutros, 11%
consideram satisfeitos, 4% muito insatisfeitos e 3% muito satisfeitos.

Podemos concluir que existe uma relacdo entre a gestdo das praticas de RH com o nivel
de satisfacdo dos funcionérios no trabalho. Foi identificado um alto nivel de insatisfacéo
e este representa mais da metade da amostra.

A organizacdo passou por um processo de mudanca recentemente, onde foi trocada a
diretoria, e esta acdo trouxe muitos impactos para a area de recursos humanos. O grande
indice de insatisfacdo no trabalho pode ser explicado por esta mudanca de gestao.

O ambiente empresarial tem se tornado mais competitivo nas Ultimas décadas,
aumentando seu grau de complexidade, e gerando incertezas quanto ao futuro e
exigindo rapidas mudancas nas organizacdes e seus componentes. Independente da
conjuntura em que esteja inserida ou das suas caracteristicas internas, as organizagoes
devem desenvolver estratégias destinadas a melhoria do seu desempenho e da sua
capacidade competitiva. Neste sentido, pelo menos no discurso empresarial, observa-se
uma valorizacdo das pessoas na organizacdo, no sentido de atentar para questdes

relacionadas a Gestdo da Qualidade de Vida e Satisfacdo no Trabalho.
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8- Recomendac0es

Atualmente, a administracdo da organizacdo ja iniciou o processo de diagnostico e
analise de diversos pontos fundamentais para o trabalho da area de Recursos Humanos.
A nova administracdo tem o objetivo de integrar todos os funcionarios na criacdo da
area de recursos humanos, e, a partir disso, criar e desenvolver ac6es em Gestdo de

Pessoas, sendo que, as primeiras que serdo desenvolvidas serdo relatadas a seguir.

O primeiro grande desafio é a propria criacdo da area de Recursos Humanos, que
envolvera toda a organizacao, ja que se trata de uma mudanca estrutural na organizacao.
E preciso conscientizar todos sobre a importancia desta area para a organizagio e para
todos que nela trabalham. Outro desafio é possibilitar que a area de Recursos Humanos
atue de forma autdbnoma, sem ficar presa a hierarquia para pensar e desenvolver suas

acoes.

A criacdo do Plano Diretor de Recursos Humanos (PDRH) da organizacdo seréa de suma
importancia para o desenvolvimento dos processos na gestdo de recursos humanos, e

assim melhorar as praticas de RH adotadas.

O Plano Diretor podera elaborar acBes que serdo fundamentais para o desenvolvimento
da organizacdo. Como: criar um departamento de Recrutamento e Sele¢do, capaz de
realizar todo o processo da divulgacdo, captacdo, analise de curriculos, entrevista e

selecao.

O processo de recrutamento e selecdo € muito importante, pois visa atrair candidatos
potencialmente qualificados e capacitados para ocupar cargos dentro da empresa.
Quando a empresa define suas politicas de pessoal e dispde de um sistema de descricao
de cargos, os procedimentos relativos a selecdo de pessoal tornam-se bem mais

simplificados.

Em relacdo a Gestdo da Carreira dos funcionarios, que serd um ponto importante no
trabalho da area de Recursos Humanos, uma acdo fundamental serd a criacdo de um

Plano de Cargos e Salarios. Atualmente, ndo existe um plano de sucessdo de cargos ou
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promocdes na organizacdo. Portanto, o objetivo é criar um plano de cargos e salarios
aliado a avaliagéo de potencial, visando realcar a importancia do planejamento salarial

para a empresa.

A Gestdo de Carreiras pode se tornar um instrumento estratégico, possibilitando a
empresa obter o nivel de contribui¢do esperado de seus colaboradores, ao mesmo tempo
em que oferece espagos e contrapartidas frente ao crescimento e amadurecimento
profissional, preservando o seu dominio tecnoldgico, preparando 0S sucessores,
principalmente, para as posicOes estratégicas e otimizando a sua competitividade e
capacidade de atuacdo num mercado, em que a capacidade de antever ou a0 menos

reagir com prontiddo, é de suma importancia.

Através da criacdo do clima organizacional é possivel manejar a motivacdo de seus
empregados. A eficiéncia da organizacdo pode ser aumentada atraves da criagdo de um
clima organizacional que satisfaca as necessidades de seus membros e, a0 mesmo
tempo, canalize esse comportamento motivado na direcdo dos objetivos

organizacionais.

A realizagdo da pesquisa de clima organizacional a cada ano permite a identificacéo e
compreensdo dos aspectos positivos e negativos que impactam no clima da organizagéo
e orientam a definicdo de planos de acdo para melhoria do clima organizacional e,

conseqiientemente, da produtividade da empresa.

Realizar um trabalho de avaliagcdo de potencial é primordial para que a organizagdo
possa reestruturar seu quadro de pessoal, através de “mapeamento humano”. Ja para 0s
participantes, a essencialidade € o conhecimento de seu potencial, o que o auxiliara na

conducéo de sua carreira.

Além disso, outra agdo essencial € possibilitar o desenvolvimento das competéncias dos
funcionarios de acordo com a carreira de cada um dentro do Hospital. Apesar de ndo
ser uma implantacdo em curto prazo, espera-se realizar em menor tempo possivel, para

que se atinja a satisfacdo plena de todos.
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A criacdo de um departamento dentro do novo RH que serd responsavel pela
administragdo das acdes de Treinamento, Desenvolvimento e Educagdo. O diagndstico
das necessidades de treinamento e a avaliagdo da acdo serdo conduzidos pelo
departamento de T, D & E. Além do treinamento para o cargo, serdo desenvolvidos
programas que busquem o crescimento dos funcionarios em suas carreiras e melhorem
suas condigdes de vida fora da instituigdo. O departamento fara também programas para
desenvolvimento de competéncias, para que as pessoas recebam o treinamento
adequado para seu desempenho. Os programas serdo associados também a Avaliacao de
Potencial, tendo em vista a necessidade de desenvolver o potencial das pessoas e

conseqiientemente o capital intelectual do hospital.

E por fim, a criacdo de um Sistema de Avaliacdo do Desempenho que compreenda
todos os cargos da empresa, exceto os medicos (todos sdo acionistas). O Sistema de
Avaliacdo do Desempenho serd realizado pelo gestor imediato de cada funcionario e
buscara o desenvolvimento de competéncias que sdo criticas para o0 bom desempenho da
organizacdo. O sistema buscara também avaliar o resultado do trabalho de cada

empregado, de forma quantitativa.

Nesse contexto, a organizagdo buscara se adequar as melhores praticas, adaptando-as a
sua realidade. A importancia de um bom planejamento é fundamental para que tais

praticas sejam implementadas com sucesso na empresa.

Dessa forma, o Plano Diretor de Recursos Humanos apresenta-se como um metodo
eficiente para a implementacdo, acompanhamento e avaliagdo das préaticas de RH na
organizacdo de salde pesquisada, e pode contribuir para a elevacdo do nivel de

satisfagdo dos funcionarios da organizagao.
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Apéndices

Apéndice A - Questionario da pesquisa

UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS N
CENTRO DE POS-GRADUACAO E PESQUISAS EM ADMINISTRACAO

QUESTIONARIO DE SATISFACAO NO TRABALHO

1- Instrucdes

Este questionario busca captar a SUA OPINIAO a respeito do seu nivel de
satisfacdo em relacéo as caracteristicas e condicdes de seu trabalho.

Por favor, leia atentamente cada questdo e responda a cada item o mais franca e
objetivamente possivel.

Preencha o questionario na seqiiéncia, respondendo exatamente o que esta
sendo solicitado em cada questao.

Se vocé escreveu um numero e quer alterd-lo, circule o nimero e marque
novamente o numero correto.

N&o deixe questdes em branco; responda todas as questdes apresentadas.

Revise as suas respostas ao terminar.

2- Nome:

3- Sexo: () Masculino ( ) Feminino Idade:
4- Empresa em que trabalha:
5- Area de atuacéo:
6- Cargo/Funcao que ocupa:

7- Tempo na Empresa (anos e meses):

8- Data de preenchimento do questionario: / /

I- Questdes sobre as suas condicdes de trabalho

M‘.J'to. Insatisfeito Neutro Satisfeito I\/I_U|to_
Insatisfeito Satisfeito
| 1 | 2 | 3 | 4 | 5
1-( ) Ajornada de trabalho que sou submetido.
2-( ) Os recursos que preciso para realizar meu trabalho com qualidade.
3-( ) Os equipamentos/ instrumentos que a empresa disponibiliza para
realizacdo do meu trabalho.
4-( ) O grau de seguranca fisica que sinto ao realizar o meu trabalho.
5-( ) O apoio e/ou acompanhamento em relacéo as dificuldades
relacionadas ao meu trabalho que a empresa me proporciona.
6-( ) As condicdes fisicas ( iluminacéo, ventilacéo, ruido, seguranca,

limpeza. etc) do meu ambiente de trabalho.
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II- Questdes sobre a sua_remuneracao
Por favor, escreva no espaco apropriado de cada questdo, o nUmero da escala
a seguir, que corresponde a sua percepcdo em relacdo as informacodes

solicitadas.
Ml.“to. Insatisfeito Neutro Satisfeito I\/I_wtq
Insatisfeito Satisfeito

| 1 | 2 | 3 | 4 | 5

1-( ) Com relacdo ao salario que recebo.

2-( ) Quando comparo meu salario com as atividades que desempenho.

3-( ) Quando comparo o meu saldrio com 0os meus colegas de trabalho.

4-( ) Com relacao aos beneficios oferecidos pela empresa (assisténcia

médica, odontoldgica, alimentacao, transporte, educacao, lazer, etc).

5-( ) Com relacéo ao poder aquisitivo (poder de compra) que a remuneragao
me possibilita.

6-( ) Com o empenho da empresa na concessao de melhorias salariais.

II- Questdes sobre 0 uso e desenvolvimento de capacidades

Ml.“to. Insatisfeito Neutro Satisfeito I\/I_wtq
Insatisfeito Satisfeito
1 | 2 | 3 | 4 | 5

1-( ) Com aliberdade que tenho para planejar e executar as minhas
atividades.

2-( ) Com o grau de liberdade que tenho para tomar decis6es em relacdo as
atividades que desempenho.

3-( ) Com as oportunidades que tenho para aplicar, em meu cargo, funcéo,
0s conhecimentos e/ou habilidades que possuo.

4-( ) Com as possibilidades que tenho de realizar um trabalho completo (
inicio, meio e fim).

5-( ) Com as informacdes que a empresa disponibiliza para que eu possa
realizar o meu trabalho.

6-( ) Com as informacdes que a empresa disponibiliza para que eu possa
manter atualizado sobre o contexto e negdcio da empresa.

IV- Questdes sobre as suas oportunidades de crescimento e
desenvolvimento profissional.

Muito s .. Muito
Insatisfeito Insatisfeito Neutro Satisfeito Satisfeito
1 | 2 \ 3 \ 4 \ 5

1-( ) Com as oportunidades de promogao que a empresa proporciona para que
eu progrida na minha carreira profissional.

2-( ) Com as oportunidades que a empresa oferece para que eu desenvolva
conhecimentos e/ou habilidades relacionadas ao trabalho.

3-( ) Com as possibilidades de crescer como pessoa e como profissional na
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realizacdo do meu trabalho na empresa.

4-( ) Com as oportunidades que a empresa oferece para o0 meu
desenvolvimento (cursos, palestras, participacdes em eventos, etc).

5-( ) Com a possibilidade de mudanca de &rea de trabalho na empresa como
elemento de crescimento profissional.

6-( ) Com a seguranca que tenho em relacdo ao meu futuro profissional na
empresa.

V- Questdes sobre os beneficios oferecidos_pela empresa

Muito o C Muito
Insatisfeito Insatisfeito Neutro Satisfeito Satisfeito
| 1 | 2 | 3 | 4 | 5

1-( ) Fornece recompensas financeiras (salarios, gratificagdes, PLR) justas
pelo trabalho realizado

2-( ) Fornece recompensas nao-financeiras (elogios, reconhecimento pelo
bom trabalho, prémios) para os funcionarios que se destacam na empresa.

3-( ) Fornece beneficios adequados para os funcionarios (plano de saude,
vale refeicao, etc.)

4-( ) Oferece oportunidades para a progressao de carreira na empresa

5- () Mantém a seguranca no emprego para os funcionarios.

6-( ) Demonstra preocupacao e interesse no bem estar dos funcionarios.

VI- Questdes sobre a sua integracdo social na empresa

Muito e C L Muito
Insatisfeito Insatisfeito Neutro Satisfeito Satisfeito
| 1 | 2 | 3 | 4 | 5

1-( ) Com o relacionamento social que mantenho com 0S meus superiores.

2-( ) Com o relacionamento social que mantenho com 0s meus colegas de
trabalho.

3-( ) Com o relacionamento social que mantenho com as diversas equipes
de trabalho no contexto da empresa.

4-( ) Com o clima organizacional da empresa (rela¢cdes humanas, respeito,
ética, valorizagéo funcional, entre outros de mesma natureza).

5-( ) Com o apoio que recebo dos meus superiores no desenvolvimento de
meu trabalho.

6-( ) Com o respeito manifestado pelos meus superiores e colegas.
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VII- Questdes sobre seus direitos na empresa

Muito o C Muito
Insatisfeito Insatisfeito Neutro Satisfeito Satisfeito
| 1 | 2 | 3 | 4 | 5

1-( ) Com o respeito aos meus direitos estabelecidos pela legislacao.

2-( ) Com os critérios adotados pela empresa para repreender os
empregados.

3-( ) Com o respeito que a empresa demonstra ao direito de
esclarecimentos quando da aplicacéo de repreensoes.

4-( ) Com a liberdade de buscar os direitos assegurados pela empresa.

5-( ) Com o respeito ao direito de pertencer ao sindicato da classe.

6-( ) Com a liberdade de expressao para reivindicar melhorias (criticas e
sugestdes) no trabalho.

VIII - Questdes sobre o seu equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal

Muito o C Muito
Insatisfeito Insatisfeito Neutro Satisfeito Satisfeito
| 1 | 2 | 3 | 4 | 5

1-( ) Com o tempo que o trabalho ocupa em relacdo a minha vida como um
todo.

2-( ) Com o tempo que me resta, depois do trabalho, para dedicar-me aos
demais ambientes da minha vida (familia, lazer, social, educacéo, etc.)

3-( ) Com o tempo livre nos feriados e finais de semana.

4-( ) Com o meu horario de trabalho.

5-( ) Com o respeito, por parte da empresa, com a minha privacidade apos a
jornada de trabalho.

6-( ) Com a possibilidade de tirar férias regulares.

IX- Questdes sobre arelevancia do seu trabalho

Muito s .. Muito
Insatisfeito Insatisfeito Neutro Satisfeito Satisfeito
| 1 | 2 | 3 | 4 | 5

() Com a importancia percebida do meu trabalho para mim mesmo.
() Com a importancia percebida do meu trabalho na visdo das pessoas
(dentro e fora da empresa).
-( ) Com o meu trabalho em si (completo e desafiador).

(

(

(

) Com o que 0 meu trabalho proporciona para as pessoas.
) Com as atividades que desenvolvo em relagcdo ao meu cargo/fungao.
) Com o grau de autonomia que possuo para realizar o meu trabalho.
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X- Questdes sobre a comunicacao no trabalho

Muito o C Muito
Insatisfeito Insatisfeito Neutro Satisfeito Satisfeito
| 1 | 2 | 3 | 4 | 5

1-( ) Com a comunicacdo entre os colegas, no que diz respeito as atividades

diarias.

2-( ) Com a boa vontade dos colegas em repassar informacdes concernentes
ao trabalho.

3-( ) Com o recebimento de informacbes e feedback da chefia sobre o
trabalho que realizo.

4-( ) Com o transito de informa¢cdes de maneira clara e objetiva, evitando-se
ambiglidades.

5-( ) Com os instrumentos e meios de comunicacdo disponiveis no trabalho.

6-( ) Com a comunicacao e divulgacdo da visdo da empresa a respeito de
para onde estamos indo e como fazemos para chegar la.

Obrigada pela Colaboracéao.
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