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SSh: 205560
APRESENTACAO

O Nucleo de Pesquisa, de Poés-Graduacdo e de Extensdo — NPPGE
apresenta a edicao eletronica da Revista FEMA Gestéo e Controladoria — Ano 6, n. 1
-, das Faculdades Integradas Machado de Assis, compartilhando com seus leitores
oito contribuicbes relativas a pesquisas cientificas realizadas em ambito de
Graduacao e P6s-Graduacéao.

Os artigos resultantes de relatérios investigativos preconizam o0s eixos
tematicos presentes no Projeto Pedagdgico Institucional — PDI/FEMA, direcionando-
se, principalmente, a educacao e as politicas sociais, ao desenvolvimento regional
sustentavel, a gestdo e ao desenvolvimento das organizacdes, além da gestdo da
tecnologia da informacéo e da inovagdo tecnoldgica.

O artigo A Contribuicdo do Lider Interligada a Motivacdo da Equipe nas
Organizagbes, de Fernando Artur Munieweg e de Liliana Gessi, inicia este
compéndio. Os autores tratam do estudo de como o lider contribui fortemente para a
motivacdo das pessoas, sendo protagonista para motivar e reter os talentos dentro
da organizacdo. Para fundamentar a pesquisa de cunho tedrico, utilizam-se de
Chiavenato, Bergamini, Marras, Vergara, entre outros, abordando em seis topicos
respectivamente 0s aspectos da gestdo, de conceitos e de teoria dos estilos de
lideranca na formacgé&o da equipe e na motivacéo das pessoas.

O segundo texto, A Influéncia do Clima Organizacional nas Relacdes de
Trabalho, de autoria de Elaine Clair Alcantara e de Janice Walter, focaliza a
influéncia do Clima Organizacional nas relacdes de trabalho, analisando a satisfagéo
de resultados em um escritério do ramo contabil. O estudo proposto se justifica
porque ganha maior importancia no ambiente de trabalho na atualidade, traz
beneficios tanto para a instituicdo como para os trabalhadores que nela atuam, tudo
sera realizado através de uma pesquisa qualitativa, contando com o suporte de
autores como Chiavenato, Daft, Bergamini e Coda.

No artigo A Mediagcdo como Alternativa na Resolucdo de Conflitos, Fabiana

Fatima Machado Freitas e Anna Walkiria de Camargo analisam esse instituto,
3
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considerando que a reflexdo sobre o tema mostra-se indispensavel ao
desenvolvimento social mais saudavel, que visa, verdadeiramente, a diminuir as
relacBes conflituosas, ndo por meio de imposi¢cao ou obrigacao irrevogavel, mas sim,
pela prépria vontade das partes. Acreditam que a forma de conduzir situagbes de
conflito € essencial para as pessoas e as organizacdes, pois, dos diferentes
interesses das partes envolvidas e das diferentes formas de administra-los, € que
nascem as oportunidades de crescimento mutuo.

Importancia da Logistica na Economia Globalizada é uma contribuicdo de
Cristiano Arenhardt, Josier Rodrigo Fernandez, Luis H. dos S. Carvalho, Luiz
Adriano da Silva e Lauri Aloisio Heckler. O artigo discute o comércio internacional e
as necessidades do mercado competitivo. Defendem que, para um sistema logistico
obter um diferencial competitivo, 0 mesmo precisa apresentar uma estrutura
portuaria eficiente. Percebem, por meio do estudo, a importancia da logistica na
economia global como diferencial competitivo e a importancia de um sistema
portuario que atenda as demandas de mercado. Modificados em nucleo da cadeia
logistica, os portos tém apresentado profundas mudancas, que englobam desde a
sua organizacao de espaco até as relacfes de capital de trabalho.

O Dano Existencial segundo o Entendimento do Tribunal Superior do
Trabalho, das autoras Claudia Adriana Sampaio e Anna Walkiria Lucca de Camargo,
estuda o dano existencial, mais precisamente no que tange aos seus reflexos na
vida do trabalhador, bem como o posicionamento do Tribunal Superior do Trabalho
em relagdo a esse tema t&do relevante. Defendem que o dano existencial causa
impactos demasiadamente negativos na vida do trabalhador, atingindo inclusive seu
direito constitucional inerente a dignidade da pessoa humana, problema que deve
ser evitado por meio da gestdo trabalhista adequada, com vistas a valorizar os
recursos humanos.

O Esocial e a Adaptacdo Empresarial da Implantacdo desse novo Sistema
Governamental em uma Empresa do Ramo Metalurgico € um trabalho de Aline
Alessandra Bertoldi e Janice Walter que tem por escopo expor o conceito do
Sistema de Escrituracdo Fiscal Digital das Obrigacdes Fiscais, Previdenciarias e
Trabalhistas e quais seus principais impactos empresariais de sua implantacgéo.

Justificam a importancia do estudo, porque o uso dessa ferramenta trara
4
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aperfeicoamento e beneficios, com a reducdo de custos na emissdo e
armazenamento de documentos.

Outro artigo apresentado é sobre Plano de Cargos e Salérios, de Lisiane
Denise Martins e Catia Guadagnin Rossa. O trabalho estuda planos de cargos e
salarios, seus beneficios de implantacdo e administracdo em uma empresa,
perquirindo em que medida pode beneficiar a organizacéo e seus colaboradores. As
pesquisadoras verificam que uma instituicAo empresarial que apresente um plano
que valorize seus funcionarios, é capaz de reté-los e proporciot
desenvolvimento profissional dos mesmos, bem como resolver conflitos en
funcionéarios por meio de uma gestdo mais transparente e justa.

Por fim, apresenta-se o texto Processo de Turnover: um estudo de caso no
segmento de mercado de uma cooperativa da Regido Noroeste do Estado, de
Adriane Margarida Tramm e Marcia Adriana Dias Kraemer. As pesquisadoras
expdem o resultado de um estudo que investiga em que medida a Gestdo de
Recursos Humanos da Cooperativa Mista Sao Luiz Ltda estabelece estratégias para
tratar os possiveis efeitos do turnover no segmento de mercado da organizagao.
Analisam a teoria acerca da gestdo de empresas, em especifico sobre o fenébmeno
delimitado, com a finalidade de compreender os fatores que determinam a
rotatividade de pessoal presente nos processos de selecdo institucional.

Logo, por meio dos artigos cientificos descritos, entende-se que a Revista
FEMA Gestdo e Controladoria propde experiéncias de ensino, de pesquisa e de
extensdo, com elos disciplinares e interdisciplinares, atingindo a cientificidade

esperada pela comunidade académica.

Prof.2 Dr.2 Marcia Adriana Dias Kraemer
Coordenadora do Nucleo de Pesquisa, Pos-Graduacéo e Extensao
NPPGE/FEMA
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A CONTRIBUICAO DO LIDER INTERLIGADA A MOTIVACAO DA EQUIPE NAS
ORGANIZACOES

Fernando Artur Munieweg®
Liliana Gessi?

RESUMO

Em uma equipe, cada pessoa é fundamental para atingir o resultado desejado
de uma organizacdo, € de extrema importdncia que todos compreendam a
relevancia de suas atividades e desenvolvam autoconfianca para desempenha-las.
Uma equipe é composta por diversas pessoas, por isso, saber trabalhar com os
demais integrantes é crucial para obter o sincronismo necessario para alcancar os
objetivos. Operar com as diferencas encorajando o comportamento cooperativo e
positivo dentro de um ambiente laboral sdo fatores decisivos para 0 sucesso e um
lider exemplar deve estar apto para desenvolver este comportamento em seu
pessoal. O objetivo do estudo é destacar que o lider contribui fortemente para a
motivacdo das pessoas, que elas precisam de alguém para se espelhar, para
promover a integracdo e o desenvolvimento. O presente artigo aborda o lider como
protagonista para motivar e reter os talentos dentro da organizacao, para tal, sera
guestionado qual a influéncia exercida pelo mesmo na motivacdo das pessoas. Para
fundamentar este estudo de cunho tedrico, foram utilizadas pesquisas bibliograficas
de escritores como Chiavenato, Bergamini, Marras, Vergara, entre outros,
abordando em seis tOpicos respectivamente 0s aspectos da gestdo de pessoas,
conceitos e teoria dos estilos de lideranca, a lideranca através do exemplo, conceito
e teorias sobre motivagdo e como isso gera impulso nas pessoas e a influéncia do
lider na formacédo da equipe e na motivacdo das pessoas.

Palavras-chave: Lideranga — Lider — Motivacdo — Equipe.

INTRODUCAO

Devido as constantes mudancas no mercado de trabalho, as empresas estéo
investindo em seu pessoal e estdo em busca de profissionais comprometidos e
engajados para continuar sobrevivendo e obtendo éxito em seus resultados. Para
isso é preciso ter lideres que consigam dominar processos complexos e conduzir

com eficacia o capital intelectual do qual dispéem.

! Académico do Curso de Pés-graduacdo Especializacdo em Gestao e Legislacdo Trabalhista.
Faculdades Integradas Machado de Assis.

% Prof.2 Mestra do Curso de Pés-graduacdo Especializagdo em Gestdo e Legislagdo Trabalhista.
Faculdades Integradas Machado de Assis.

6

Unidade | + Rua Santos Dumont, 820. Unidade Ill + Rua Santa Rosa, 902. (55) 3511 9100
Unidade Il * Rua Santa Rosa, 536. Unidade IV« Rua Santo Angelo, 219 www.fema.com.br



—~5

Fe m a Revista FEMA Gestao e Controladoria
Ano 06, n. 01, jan./jun. 2016.
Fundagao Educacional ISSN: 2236-8698

Machado de Assis

Para promover grandes mudancas, € necessario que os lideres tenham visao
da importancia dos colaboradores e de seus talentos, pois além de produzirem
novas ideias eles sédo capazes de promové-las, e isso depende diretamente da sua
motivacdo e de como ela sera tratada dentro da organizacao, visto que esta ligada
as necessidades humanas.

O objetivo do estudo € salientar que a lideranca contribui fortemente para a
motivacdo das pessoas, que elas precisam de alguém que as mostre o caminho a
seguir, promovendo assim a integracdo e o desenvolvimento delas. Este papel
compete aos lideres, eles precisam ter a consciéncia de que moativar, influenciar e
trazer seus colaboradores para junto de si, irdo resultar no alcance dos objetivos da
instituicdo de maneira eficaz.

Por vezes, debate-se que o lider nasce feito, ou seja, € nato, mas esta visao é
errbnea, uma pessoa pode aperfeicoar-se e se tornar um excelente gestor. Esta
lideranca deve ser trabalhada entre responsaveis, por iSSo é necessario constante
treinamento, visto que muitas vezes € preciso tracar e aprimorar determinadas
acles. Mas qual a real influéncia exercida pelo lider na sua equipe?

A escolha deste tema foi delimitada pela dificuldade que as empresas tém
para desenvolver e manter seu pessoal, em tempos em que s6 se fala sobre a crise
econbmica, deve-se objetivar como um verdadeiro lider consegue determinar o que
deve ser feito e para alcancar tal propdsito mobilizar sua equipe na dire¢cao correta
da execucao das metas.

Buscou-se apresentar conceitualmente A Importancia da Gestéo de Pessoas,
Conceito de Lideranca, Teoria dos Estilos de Lideranca, Lideranca Através do
Exemplo, Motivacdo: O impulso que nos leva a acdo e a Influéncia do Lider na
Formacéo da Equipe e de sua Motivacéo, todas estas subdivisdes do estudo tedrico
baseado em obras de Chiavenato, Bergamini, Marras, Vergara, entre outros.

1 A IMPORTANCIA DA GESTAO DE PESSOAS

Quando se fala em gestdo de pessoas esta se falando em gerir o capital

humano, pois o grande diferencial competitivo das organizagbes sdo as pessoas,
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elas é que aprimoram e criam diversas maneiras para enfrentar a dindmica das
mudancas.

A busca das empresas pela produtividade e qualidade de seus produtos e
servigos frente ao mercado fez com que a gestao de pessoas se tornasse o grande
diferencial competitivo na atualidade, seu papel é instituir mudancas rapidas, ageis e
dindmicas, utilizando o conjunto de conhecimento, habilidade e atitude, o famoso
“CHA”, contando com pessoas que preservem essas caracteristicas.

Segundo Chiavenato, “[...] gestdo de pessoas € a area que constroi talentos
por meio de um conjunto integrado de processos e cuida do capital humano das
organizacdes, o elemento fundamental do seu capital intelectual e a base do seu
sucesso.” (CHIAVENATO, 2010, p. 9).

Sao as pessoas que produzem, lideram, vendem, motivam, supervisionam,
entre outras atribuicdes, portanto elas sdo responsaveis pelo sucesso e

prosperidade dos negdcios. Vergara traz Gestdo de Pessoas como:

[...] Um tema da maior importancia. Primeiro, porque é no interior das
empresas gue passamos a maior parte de nossas vidas. Segundo, porque
as empresas podem ser tudo, mas nada serdo se ndo houver pessoas a
definir - Ihes a visdo e o propdsito, a escolher estruturas e estratégias, a
realizar esforcos de marketing, a administrar recursos financeiros [...].
(VERGARA, 2009, p. 9).

Marras entende que o gestor de recursos humanos ¢é “...] como um prestador
de servico. Um executor. Um profissional munido de 6timas condi¢cGes para assumir
a responsabilidade de inUmeros subsistemas, tanto de interesse da empresa quanto
dos empregados.” (MARRAS, 2011, p. 247).

O gestor de recursos humanos esta realizando o meio campo, pois como é
colaborador da organizacao ele necessita defender os interesses dos empregados,
mas ao mesmo tempo, desempenha o papel voltado para os interesses da empresa,
pois este é o papel do responsavel pelas relacées humanas nas instituicoes.

A area de gestdo de pessoas integra as demais areas de uma empresa, ela
conduz a inteligéncia nos negocios e a racionalidade na tomada de decisfes. As
organiza¢des buscam novos estilos de gestdo para acompanhar as pessoas, pois

séo estas que dao o veredito tornando possivel ou ndo o sucesso da organizagao.
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Segundo Chiavenato, a gestdao de pessoas se divide em trés fases, bem
como:

a) Na Era da Industrializacdo Classica, a administracdo das pessoas recebia

a denominacéao de relacdes industriais. Era o departamento que agia como
orgédo de ligacdo entre a organizacao e as pessoas — capital e o trabalho.

b) Logo apos a Era da Industrializacdo Neoclassica comeg¢ou um novo estilo
de administrar as pessoas, onde recebeu o nome de Administracdo de
Recursos Humanos. Visualizavam as pessoas COmO recursos Vivos e
inteligentes e ndo mais como maquinas de producao.

c) A fase da Era da Informatizacdo veio a tornar-se o diferencial trazendo
inovacdo e mudancas nas organizacdes, onde as pessoas, com Sseus
conhecimentos, habilidades e atitude, passaram a ser a base da nova
organizacdo. O conhecimento passou a ser o0 responsavel para trazer
desenvolvimento e estimular o crescimento das organizacOes
(CHIAVENATO, 2010).

As organizacdes precisam estar preparadas para possiveis mudancas, para
isso é preciso conduzir o pessoal em uma direcdo estratégica treinando-os
constantemente para ter uma equipe competente e eficaz, além dos treinamentos é
necessario também avaliar a qualidade do mesmo, a concorréncia deve saber que
n&o sera facil combaté-los. E papel do gestor estar atento as novas perspectivas que

podem afetar a organizacdo como um todo, para entédo trabalhar estes pontos.

2 CONCEITO DE LIDERANCA

Existem inUmeras teorias, estudos e definicbes sobre lideranca, pode-se dizer
que ela é um “trabalho em grupo”, que é o poder de “influenciar pessoas” ou “atingir
resultados”, porém a lideranga nada mais € do que conduzir pessoas a um objetivo
comum.

Numa era de total transformacéo tecnologica romper habitos antigos € algo
trabalhoso, pois, normalmente eles estdo enraizados, para obter sucesso € preciso

trabalhar a lideranca entre gestores e fazer com que eles compreendam a
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importancia de seu papel diante da equipe, que precisam e devem motiva-la para
que entdo abracem uma causa.

Chiavenato traz que: “[...] lideranga é a influéncia interpessoal exercida em
uma situacédo e dirigida por meio do processo da comunicacdo humana para a
consecucdo de um ou mais objetivos especificos.” (CHIAVENATO, 2011, p. 117).
Um lider bem sucedido é aquele que conhece seus liderados, confia em suas
capacidades, sabe incumbir e dar os devidos feedbacks.

De acordo com Vergara, “[...] lideranga é a capacidade de exercer influéncia
sobre individuos e grupos.” (VERGARA, 2009, p. 74). Essa influéncia é necesséria
para que a missao, a visdo e 0s objetivos da empresa sejam atingidos, conforme ja
mencionado.

Quando as pessoas sao colocadas em posicées de comando ou coordenacgao
de um grupo o0 seu objetivo é atingir uma meta, um resultado esperado pela
empresa, este processo de liderangca muitas vezes € periddico dentro das
organizacdes para que se possa identificar possiveis lideres. Em diversos momentos
surge um novo lider e isso dependerd do objetivo a ser alcancado e de suas
competéncias para determinada situagao.

Chiavenato define lideranga como “[...] um processo continuo de escolha que
permite ao grupo caminhar em dire¢cdo a sua meta, apesar de todas as perturbacdes
internas e externas.” (CHIAVENATO, 2005, p. 26). Ao ajudar o grupo a lidar com as
escolhas, a lideranca passa a ser uma questdo de tomada de decisdo do grupo.
Sendo assim este pode fazer com que o lider seja visto como um individuo
extremamente inteligente ou como alguém indiferente, tudo depende da forma como
0 mesmo conduzira sua equipe.

Para Vergara “...] lideranca ndo ¢é tarefa facil. Requer do gestor
autoconhecimento, autodesenvolvimento, sensibilidade e habilidade para lidar com
diferencas e obter a adesdo das pessoas para sua causa, atrelada aos negdcios da
empresa.” (VERGARA, 2009, p. 181).

Pessoas sao diferentes e as equipes sao integradas por estas, um lider
notavel é aquele que, além de enxergar essas diferengas, sabe como lidar com elas
individualmente, fazendo com que se desenvolvam da melhor forma possivel,

aumentando a produtividade e o comprometimento com as metas da organizacao.
10

Unidade | + Rua Santos Dumont, 820. Unidade Ill + Rua Santa Rosa, 902. (55) 3511 9100
Unidade Il * Rua Santa Rosa, 536. Unidade IV« Rua Santo Angelo, 219 www.fema.com.br



—~5

Fe m a Revista FEMA Gestao e Controladoria
Ano 06, n. 01, jan./jun. 2016.
Fundagao Educacional ISSN: 2236-8698

Machado de Assis

Conhecer cada membro da equipe requer, além de saber sobre as qualidades
de cada um, ter conhecimento de seus pontos a melhorar e suas limitacdes, para
entdo saber quando e como cobrar e da mesma maneira incentivar. Maxwell

conceitua que:

A responsabilidade pelo desenvolvimento das pessoas recai sobre o lider. E
isso significa mais do que apenas ajuda-las a adquirir habilidades
profissionais. Os melhores lideres ajudam os liderados ndo s6 em relacao a
carreira, mas também em relacdo a vida pessoal. Eles os ajudam a se
tornar pessoas melhores, e ndo apenas bons profissionais. Os lideres
potencializam os liderados. (MAXWELL, 2008, p.96).

O lider é responsavel por administrar, incentivar, apontar as oportunidades de
crescimento e desenvolvimento profissional e pessoal, onde sao capazes de

avancar e também aprender com os erros. Para Maximiano:

[...] a lideranca permeia todas as atividades gerenciais e ndo é uma
atividade isolada. Sua importancia é submetida quando julgada apenas em
termo da proporcdo das atividades gerenciais que estdo estritamente
relacionadas com a conducédo da equipe de trabalho. (MAXIMIANO, 2000,
p. 33).

Os lideres sd@o extremamente necessarios as suas equipes, pois em
ambientes de constantes mudancgas, como se vive no cenario atual, eles sdo os
agentes que inspiram coragem e perspicacia a seus colaboradores. De acordo com
Vergara das teorias de lideranca existem trés que se destacam:

a) Teoria dos tracos de personalidade, s6 exerceria lideranca a pessoa que
nascesse com determinados tracos de personalidade: fisicos, intelectuais,
sociais e relacionados com a tarefa. O lider nasce feito, ou seja, lideranca
é nata;

b) Teoria dos estilos de lideranga, nessa teoria se destacam trés estilos de
lideranga: o autocratico, o democratico e o laissez-faire;

c) Teoria Contingencial, essa teoria leva em conta trés elementos, onde a
lideranca € um fendmeno que depende do lider, dos seguidores e da
situacao (VERGARA, 2009).

Um lider é alguém preparado para desenvolver talentos e apesar de haver

diversos estilos de lideranca é preciso que ele tenha habilidade de ouvir as ideias de
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seus colaboradores e, principalmente, saiba reconhecer quando adotar alguma
delas.

Seguindo a linha sobre conceito de lideranca onde se estuda as teorias e
seus estilos, neste momento objetivar-se-a a analise da lideranca em relacdo ao
estilo de comportamento do lider para com seus colaboradores. As atitudes que o
lider possui conduzem seu comportamento, traduzindo aquilo que ele faz. Isso € o
gue denomina sua conduta para liderar.

Algo que é muito questionado é se a capacidade de inspirar e conduzir 0os
outros é algo natural ou € uma competéncia que pode ser trabalhada e desenvolvida
ao longo da vida? Entende-se que as duas coisas podem acontecer e, mesmo que
seja um traco intrinseco, € necessario que a lideranca seja aprimorada conforme o
individuo vai se desenvolvendo.

A Teoria dos Estilos de Lideranca estudou a conduta do lider ao tomar
decisbes e indicou trés estilos distintos: o autocratico, o democratico e o liberal.
Vergara aborda os trés estilos de lideranca mencionados o autocratico, o
democratico e o laissez-faire (liberal), destacando cada um:

a) Lideranga autocratica: € aquele que ilustra o célebre ditado: “Manda quem
pode, obedece quem tem juizo”. O lider centra as decisbes e estabelece
suas ordens ao grupo. O lider fixa as diretrizes, sem qualquer participacéo
do grupo, determina as providéncias para a execuc¢ao das tarefas.

b) Lideranca democrética: é aquele que conduz, orienta e incentiva o grupo a
participacdo democratica de todos. As diretrizes sdo debatidas e decididas
pelo grupo assistida e estimulada pelo lider. O préprio grupo esboca as
providéncias e as técnicas para atingir o alvo. Este estilo tem énfase no
lider e subordinados.

c) Lideranca liberal ou laissez-faire: é aquele conhecido na intimidade por
deixar rolar. O lider delega completamente as decisdes ao grupo. Ha
liberdade total para as decisfes grupais ou individuais, e minima
participacéo do lider (VERGARA, 2009, p. 76).

Por sua vez, a Teoria dos Tracos da Lideranca, por exemplo, foi uma das

primeiras a ser elaborada, a mesma indicava que os lideres apresentavam tracos

pessoais e fisicos que os distinguiam dos demais, conforme aborda Marques:
12
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Apesar de ndo ser muito conhecida, essa teoria foi bastante popular até
aproximadamente a década de 40, sendo que muitos estudiosos de
lideranca buscavam combinac¢Bes de tracos que apontavam se uma pessoa
era ou ndo um lider qualificado. A partir disso, eles selecionavam pessoas
gue consideravam adequadas para liderar empresas e comunidades e
davam a elas o poder. Essa teoria também afirmava que, por essas
pessoas terem nascido lideres, eram capazes de exercer a lideranca a
gualguer momento em qualquer grupo, jA que, teoricamente, nasceram
aptas a exercerem essa funcdo. (MARQUES, 2016, p.1).

Segundo o estudo de Marques, hd um conjunto de tracos e qualidades em um
individuo que apontam se ele é um lider ou ndo, esses tracos sdo divididos da

seguinte forma:

Personalidade — aqui é avaliada a maneira que a pessoa se porta perante
outras pessoas e suas principais caracteristicas, como coragem, audacia,
autoconfianca, sensibilidade, sociabilidade, iniciativa, diplomacia entre
outros.

Aspectos fisicos — uma boa estrutura fisica, forca, aparéncia e postura
também eram considerados tracos favoraveis a um lider nato.

Habilidades intelectuais — aqui era avaliada a inteligéncia, capacidade de
comunicacdo com outras pessoas, 0s conhecimentos variados como saber
falar outras linguas, entender de matematica, artes e etc. (MARQUES,
2016, p.1).

Quando se observa o conjunto desses tragos conciliados, aponta-se o grau de
lideranca de um individuo de acordo com suas caracteristicas pessoais. Existem
distintos modelos e teorias de liderancas que foram estudados ao longo dos anos,
outro estilo que merece destaque € o situacional por ser uma teoria que procura
explicar a lideranga dentro de um contexto mais amplo do que as demais.

A teoria situacional de lideranca, conforme Chiavenato, parte do principio de
que ndo existe um unico estilo ou particularidade de lideranca valida para toda e
qualquer situacéo. O lider deve se ajustar a um grupo de pessoas sob condicdes
variadas para alcancar a eficacia dos colaboradores (CHIAVENATO, 2011).

A teoria situacional considera que existem diversas situacdes dentro de um
grupo e diversos perfis de lideres nas organiza¢des. Dessa maneira, os padrées ndo
Sao regras, pois a imensiddo de combinacdes entre os tipos de lideranca e as
situacdes que podem suceder ndo permite que se trace um perfil certeiro. A teoria

situacional € mais atrativa para o lider, pois aumenta suas alternativas e a sua
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possibilidade de mudar o modelo de lideranca para se adequar a qualquer situagao.

O autor Bergamini relata que:

Os lideres reconhecidos como verdadeiramente eficazes procuram criar um
tipo de relacionamento no qual ndo somente influenciam seus
subordinados, mas também deixam-se influenciar por eles, sendo, assim,
abertos e receptivos, principalmente em momentos nos quais a influencia do
seguidor seja oportuna. De forma concreta, vé-se o poder de referéncia
ampliar-se quando, a partir da admiracao que o seguidor tem pela figura do
lider, passa a desejar ser como ele. (BERGAMINI, 2012, p. 122).

N&o existe nenhum tipo de lideranca unico e valido para todas as situacdes e
para todos os sujeitos, ser lider ndo é uma tarefa facil, assim como trabalhar as
qualidades exigidas para assumir essa funcdo também né&o é. O essencial é tentar
atingir o maximo possivel dos atributos de um lider atendendo a trés pontos: o lider
com a questdo da autoridade formal e da personalidade; o seguidor com a questao
das expectativas, os interesses e as motivacdes; a situacado entendida ndo s6 da
organizagdo, mas o cenario onde as coisas acontecem como também a tarefa a ser
executada.

Sendo assim, percebe-se que a lideranca ndo se realiza sozinha, é
necessario que haja a interacdo de todos e uma das maiores qualidades de um lider

eficaz é saber adquirir o respeito de sua equipe através de seu exemplo.

3 LIDERANCA ATRAVES DO EXEMPLO

Uma das mais eficazes maneiras de adquirir e manter a confianga em uma
equipe € liderar pelo exemplo. O papel do lider na organizacao € extremamente
relevante, € como uma bussola para todos os demais, por ser ele que vai dar a
direcdo dos objetivos, valores da organizagdo e ir4 estimular as pessoas. Lideranca
nao é uma somente uma questao de conduzir a equipe, mas também de ter carater
e atitude.

Pesquisas mostram que a inteligéncia emocional é a condi¢do essencial para
a lideranga, segundo Lacombe “[...] lideres verdadeiramente eficientes se distinguem
por um alto grau de inteligéncia emocional, que abrange o autoconhecimento,

autocontrole, motivacdo, empatia e habilidade social.” (LACOMBE, 2011, p. 262).
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Para conhecer a si mesmo o lider precisa ter compreensao clara de seus
valores e objetivos, isso denomina-se autoconhecimento, faz com que ele tenha
consciéncia de como suas atitudes interferem na sua equipe e no desempenho do
seu trabalho, tanto de modo positivo como negativo.

Conforme Vergara cita “[...] lideranga requer humildade suficiente para se
aprender, permanentemente, a lidar com individuos e grupos, de forma a mobiliza-
los para uma causa, no caso, atrelado as escolhas da empresa.” (VERGARA, 2009,
p. 83).

E essencial que nos dias atuais as empresas sejam administradas por lideres
e essa lideranca deve ser baseada no carater, na honestidade e na humildade, de
nada adianta ser uma pessoa com carater exemplar se faltar humildade, ndo adianta
ser humilde se falta honestidade, o segredo esta no equilibrio entre estes pilares.

Robbins traz honestidade atrelada a lideranca como:

[...] os liderados estdo dispostos a se tornar vulneraveis em razéo das acoes
dele e confiam que seus direitos e interesses ndo serdo prejudicados. Nao
se segue uma pessoa nem se busca orientacdo junto a alguém que se
considera desonesto ou capaz de levar vantagem. A honestidade é,
inclusive, apontada como principal caracteristica admirada em um lider. A
honestidade é absolutamente essencial a lideranca. Se as pessoas véao
seguir alguém por vontade propria, seja no campo de batalhas, seja na sala
de reunides da diretoria, elas primeiro querem se assegurar de que se trata
de um individuo digno de confianca. (ROBBINS, 2009, p. 170).

Conforme a citacdo acima para que a equipe atinja 0os objetivos desejados,
ela deve confiar em seu lider e saber que os caminhos tracados para tal sédo
corretos. O lider assume um papel fundamental na construcdo do planejamento
estratégico e a forma como ele age com os demais mostra como e quem ele é.

O comportamento diz muito sobre sua personalidade de uma pessoa, por iSso
o exemplo que o lider remete as demais pessoas da equipe transmite confianca e 0s
faz serem leais, entretanto se o mesmo for negativo pode sabotar a equipe, como
ele reage diante de conquistas ou de fracassos fara toda a diferenca.

O lider deve ter ousadia, iniciativa, ser criativo e ter visdo do sucesso, ele
deve aprender atualizando-se constantemente e deve também ser capaz de
repassar seu conhecimento aos demais, sem medo de perder seu lugar, pois um

lider necessita ter um sucessor, assim estd aberto a novas oportunidades na
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organizacdo. Ele precisa saber ouvir e se fazer ser ouvido, acima de tudo deve ser

ético e comprometido com a instituicdo. De acordo com Lacombe:

O lider precisa criar confiangca por meio do posicionamento. O lider deve
mostrar coeréncia, energia, honestidade e coragem. As pessoas confiam
em lideres assim. Elas precisam saber qual é a posicdo do lider em relacao
a organizacdo e como ele se posiciona em relacdo ao ambiente. Um lider
aético s6 consegue se manter na lideranca de seguidores pouco
qualificados. (LACOMBE, 2011, p. 247).

Quando o lider é competente e honesto, sua equipe também sera, pois eles
seguirdo seu exemplo, € de responsabilidade do lider estabelecer uma cultura
empresarial que encoraje e crie oportunidades para que seus colaboradores sintam-
se confortaveis ao dividir tarefas, assim irdo cooperar em trabalhos que, por vezes,
nao sao de suas competéncias.

Um lider precisa ter coeréncia com o que diz e com 0 que pratica, ele
preocupa-se com a empresa e do mesmo modo com as pessoas que fazem parte
dela, buscando o envolvimento de todos, tornando-se assim um diferencial em
relacdo aos demais. Tem responsabilidade em manter uma comunicacdo eficaz
guanto as informacdes transmitidas e verificar se a compreensao das mesmas foi a
esperada. Deve proporcionar as atitudes indispensaveis que causem a motivacéao, a

colaboracéo e a satisfagéo entre todos.

4 MOTIVACAO: O IMPULSO QUE LEVA A ACAO.

As pessoas diferem em seus impulsos motivacionais, acredita-se que a
motivagdo seja algo intrinseco, muito pessoal, porém ela deve ser trabalhada
constantemente. Ela é o resultado da interacéo entre a pessoa e a situacdo em que
ela se encontra, 0 motivo somado a acdo que ela fara para alcancar seus objetivos.

Chiavenato ainda traz que o “[...] motivo é tudo aquilo que impulsiona a
pessoa a agir de determinada forma ou, pelo menos, que da origem a um
comportamento especifico.” (CHIAVENATO, 2009, p. 121). Bergamini retrata

motivagéo como:
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[...] @ motivacdo pode e dever ser considerada uma forga propulsora que
tem suas fontes freqlentemente escondidas dentro de cada um, e que a
satisfacdo ou insatisfacdo que podem oferecer fazem parte integrante de
sentimentos de prazer ou desprazer diretamente acessiveis somente a
guem experimenta. (BERGAMINI, 2008, p. 108).

Dentro de uma organizacdo a motivacdo pode ser retratada de maneira
diferente, pois as pessoas tém prioridades e necessidades divergentes, como
explica Rosa “[...] trata-se de um motivo para justificar uma acado, algo que vocé
venha a fazer ou ja tenha feito, todo comportamento, segundo alguns autores, &
motivado por uma necessidade.” (ROSA, 2015, p. 96). O que motiva um pode ser a
remuneracao, ja o outro pode ser um elogio.

Toda organizacdo deseja ter colaboradores motivados e produtivos, diversas
sdo as causas gque influenciam os niveis dessa motivacdo, dentre elas pode-se
destacar o reconhecimento, o ambiente laboral, participagdo nas decisdes,
remuneracao compativel com a funcéo, entre outras.

Sobretudo, é expressivo relembrar que a motivacdo é pessoal e leva o
individuo a agir espontaneamente para atingir um objetivo. Sendo assim, entende-se
que ndo € possivel motivar uma pessoa, entretanto pode-se criar um ambiente
favoravel e harmonioso, no qual ela se sinta motivada tornando-a assim mais
predisposta a adotar os objetivos da organizacao.

Conforme Bergamini: “Todo comportamento motivacional sé existe em fungao
de um estado interior de caréncia, portanto quanto maior for este estado, maior sera
o impeto motivacional vigente [...]” (BERGAMINI, 2008, p.117).

Sabe-se que quando as necessidades humanas ndo sao atingidas € natural
gue sentimentos de insatisfacdo, raiva, inseguranca e outros surgem, estes podem
ser recompensados por outras realizagdes, entdo o individuo passa a buscar outro
objetivo para motivar-se.

Falar sobre motivagao, principalmente no contexto organizacional atual néo é
simples, envolve o comprometimento entre lideres e liderados, para entendé-la é
necessario buscar suas causas. E preciso que o lider faca uma auto avaliagéo antes
de mudar sua equipe, identificando onde esta sendo assertivo e onde nao esta, para

entao fortalecer o relacionamento com eles.
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Fica evidente que a motivacao € de total responsabilidade do individuo, o que
precisa ser apontado é o0 porqué alguns tem um comportamento e outros
apresentam outro, a funcdo do lider é de incentivar sua equipe, isso exige esforco,
mas a recompensa € gratificante, pois € isto que leva ao aumento da produtividade,
ao alto de grau de satisfacdo do empregado e do empregador.

5 TEORIAS DA MOTIVACAO

A motivacdo nao é um processo simples de ser entendido, apesar de muitos
acreditarem que sim, entdo para compreender melhor faz-se necessario resgatar
algumas teorias sobre o tema, entre elas destacam-se a Teoria de Maslow, a Teoria
de Herzberg e a Teoria de McClelland.

O fator motivacional é fundamental dentro das empresas, para confirmar esta
afirmativa existe uma teoria muito conhecida que diz respeito as necessidades dos
individuos é a Hierarquia das Necessidades de Maslow. Ele foi um psicélogo que
estudou a forma como as pessoas em geral se motivam. Maslow apresentou a teoria

da hierarquia das necessidades da seguinte forma (llustragdo 1):

N
Necessidades
de auto-realizacdo Necessidades
secundarias
Necessidades de estima
Necessidades sociais
-
)
Necessidades de seguranca
Necessidades
primérias
Necessidades fisiolagicas
D

llustracdo 1: Piramide de Maslow.
Fonte: Chiavenato (2009, p. 125).
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Essa teoria vai desde as necessidades basicas até as mais eloquentes
dispostas em forma de piramide, ele desenvolveu sua teoria baseado no que motiva
cada individuo, prop6s duas premissas basicas em relacdo ao comportamento
humano: as necessidades primédrias e as secundarias (MASLOW apud
CHIAVENATO, 2009, p. 125).

A piramide retrata que a base € a necessidade fisiologica, ou seja, comer,
dormir, ter onde morar, enfim, necessidades para se viver. Logo apoés, seguindo nas
necessidades basicas do ser humano aborda-se a seguranga, na vida profissional,
familiar, para com os outros, etc. Posteriormente a etapa de necessidades béasicas
vem as psicolégicas que envolvem amor, amizade, relacionamento intimo, com a
familia e a confianca em si e nos outros respectivamente.

Para finalizar, no pico da piramide localiza-se a auto realizacdo, que
considera o alcance dos objetivos, das metas. A piramide apresenta, precisamente,
0 que move os individuos, os pilares da se suas vidas e o que 0S motiva
diariamente. Quando as mais baixas vao sendo preenchidas, vao dando lugar para
novas necessidades. Assim, ndo € preciso satisfazer totalmente determinado nivel
de necessidade para que o proximo se torne predominante, o ponto mais alto de
cada um ocorre antes de 0 seguinte tornar-se principal.

Outra teoria que merece destague é a de Herzberg, a teoria dos dois fatores,
ela é de extrema importancia para o estudo da motivagdo, do comportamento e da
satisfacdo dos individuos nas empresas. Segundo seus estudos, existem dois tipos
de fatores motivacionais que explicam o comportamento humano no trabalho:
fatores higiénicos e os fatores motivacionais (CHIAVENATO, 2009, p. 128).

Tal teoria foi realizada com base em entrevistas efetuadas com diversos
profissionais da area industrial de Pittsburgh, o objetivo era apontar os fatores que
promoviam a satisfacdo e a insatisfacdo dos colaboradores no ambiente laboral.
Para isso, indagou- se os entrevistados a respeito do que os agradava e do que os
desagradava nas empresas em que trabalhavam (CHIAVENATO, 2009).

Os fatores higiénicos séo extrinsecos e estdo relacionados a insatisfagdo no
trabalho e os fatores motivacionais proporcionam satisfacdo ao trabalho em si.
Portanto, os fatores higiénicos estao relacionados com os trés niveis inferiores da

hierarquia de Maslow, séo eles: salarios, beneficios sociais, tipos de supervisdo
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recebida, politica da empresa, condi¢des fisicas e ambientais de trabalho, o clima de
relacdes entre a direcdo e os empregados, regulamentos internos (LACOMBE, 2009,
p.165).

Os fatores motivacionais séo intrinsecos e estdo relacionados a satisfacéo no
trabalho. Estdo relacionados com as necessidades mais elevadas da hierarquia de
Maslow, séo eles: realizacdo, reconhecimento, responsabilidade, crescimento, e
trabalho em si (LACOMBE, 2009, p.165). Esta teoria abre caminho para outros
estudos similares e certamente foi um marco na avaliacdo da satisfagcdo e motivagao
dos colaboradores no ambiente de trabalho.

A Ultima teoria que sera abordada neste tdépico € fundamental para
compreender e trabalhar a motivacao, é a Teoria de McGregor, com a Teoria X e a
Teoria Y, ele destaca trés necessidades: poder, afiliacdo e realizacdo, e ainda
argumenta que nao nascemos com ela, e sim que sao adquiridas socialmente. Dois
conceitos contraditorios, elaborados pelo professor e economista americano Douglas
McGregor, que dirigem as relacdes entre as empresas e seus colaboradores, dando
suporte as demais teorias sobre lideranca em uma organizacao.

Conforme McGregor a teoria X baseia-se em pressupostos erroneos, onde o
ser humano néo gosta de trabalhar ou pretende trabalhar o minimo possivel, em
troca de recompensas salariais ou materiais. De modo geral, ndo gostam de
responsabilidades e devem ser coagidos, vigiados e controlados com castigos a fim
de atingirem as metas.

A teoria Y baseia-se em concepcdes e premissas atuais e sem preconceitos a
respeito da natureza humana, num ambiente favoravel, o trabalho pode ser algo
natural e prazeroso. As tarefas serdo atividades tranquilas, entdo a aceitacdo da
supervisao e o autocontrole serdo mais amenas também, principalmente se tiverem
comprometidas com os objetivos (MCGREGOR apud CHIAVENATO, 2011).

As teorias descritas mostram dois perfis de personalidade e conduta de
trabalhadores, aspectos que por vezes eles préprios ndo percebem que possuem.
Pode-se dizer que as duas teorias sdo distintas, ambas tem suas particularidades
que distinguem uma da outra.

Resumindo, na teoria X as empresas precisam colocar destaque de sua

gestdo na satisfacdo dos fatores higiénicos, vistos anteriormente na Teoria de
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Herzberg. J& na teoria Y, as organizagfes devem proporcionar um ambiente em que
as pessoas possam dar o seu melhor, com desafios, cooperacéo e influéncias na
tomada de decisao.

Portanto, deve-se ter uma atencdo nas empresas para ver que estilo de
lideranga estd sendo executado para obter o crescimento do colaborador, maiores
niveis de producao, evolucdo e geracdo de bons resultados, o qual proporcionara

medidas inovadoras dentro da organizacgao.

6 A INFLUENCIA DO LIDER PERANTE A EQUIPE E NA SUA MOTIVACAO

O lider tem papel essencial e decisivo diante de sua equipe, ele influencia na
conduta da mesma, na motivacdo e na obtencédo dos resultados em si, portanto ele
s6 conseguira influenciar positivamente seus liderados no momento que conhecé-los
mais detalhadamente, pois a lideranca envolve relacionamento, dever e
desempenho.

Bergamini retrata que “[...] para se conhecer a eficacia em lideranca é
necessario olhar para o relacionamento lider-seguidor e ndo somente para o lider
em si. Uma visdo mais completa da lideranca deve incluir os seguidores e suas
respostas ao lider.” (BERGAMINI, 2012, p. 126).

E importante que o lider utilize melhor a ferramenta de gestdo chamada
feedback, com ele pode-se alinhar: atitudes, técnicas e valores. Ouvindo o que o
colaborador tem a dizer, avalia-se sua condi¢éo, seus medos e no que ele pode ser
desafiado. Nesse procedimento pode ocorrer desvio, mas quando analisado tem que
ser 0 mais semelhante possivel do ocorrido aos fatos evidenciados.

A visdo de Lacombe nao difere de Bergamini, ele diz que “[...] a criagdo da
visdo néo deve ser exclusiva do lider, mas sim compartilhada com os seguidores.
N&o havera seguidores se as pessoas acreditarem que a visdo ndo € também
delas.” (LACOMBE, 2011, p. 254).

Para Vergara “[...] lideranga esta associada a estimulos, incentivos que
possam provocar a motivagao nas pessoas para a realizacdo da misséo, da visao e
dos objetivos empresariais.” (VERGARA, 2009, p. 75).
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Cabe ao lider manter sua equipe focada, estabelecer metas, assim como
estimular relacionamentos dentro e fora dela, havendo confianca entre lider e
liderado. N&o se pode em momento algum, frente ao mercado acirrado atual
desconsiderar o fator humano, ndo se podem retirar recursos para treinamento e
aprimoramento, e permitir que esse colaborador va para o concorrente, € essencial,
investir nas pessoas e promover o bem estar laboral.

De acordo com Maximiano, “[...] a lideranga ocorre quando ha identidade
entre a proposta do lider e a recompensa esperada pelo grupo, ou o problema que o
grupo precisa resolver. Essa identidade cria no grupo a disposigéo (motivagdo) para
fazer o que o lider propde.” (MAXIMIANO, 2010, p. 279). A relagao entre lider e
liderado deve ser natural, mas requer sensibilidade, empatia, percepcdo e muitas

outras capacidades relacionadas aos recursos emocionais. Maximiano ainda afirma:

A ligacao inseparavel entre o lider e as motivagbes dos liderados permite
afirmar que toda liderancga é transacional — sempre ha um processo de troca
entre o lider e os liderados. A existéncia da troca € invariavel; o que muda
de uma situacdo para outra, € o conteddo da troca, que depende da
natureza da tarefa. (MAXIMIANO, 2010, p.281).

O lider incentiva, portanto, possui recursos para garantir que a motivacao que
ja existe ndo enfraqueca, deve saber reconhecer as particularidades de cada
individuo, e como extrair o maximo delas, aumentando assim, a eficiéncia do grupo
e da organizacg&o. E significativo a capacitacdo e o aperfeicoamento das liderancas,
para se ter uma melhor definicdo das metas e objetivos da empresa. Além do
destaque das necessidades do lider, € necessario realcar a necessidade do

colaborador.

CONCLUSAO

Com a elaboragéo deste artigo pode-se observar que o mercado de trabalho
esta em constante mudanca, € de extrema importancia que as organizagdes tenham
lideres competentes que tenham uma visdo sistémica do todo, sejam inovadores,
criativos e acima de tudo, motivadores para que haja crescimento e sucesso na
organizacao.
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O estudo mostrou que o lider eficaz exerce um papel fundamental no
processo de gestdo para tornar a empresa forte e competitiva, ele precisa
desenvolver muitas habilidades para ter sucesso, influenciar os colaboradores e
fazer com que a equipe seja comprometida, este desafio € constante, para poder
entendé-los melhor e facilitar a motivacdo. O lider deve demonstrar poder e
coragem, mas acima de tudo ter humildade e confianca.

Todas as caracteristicas de um lider foram baseadas em teorias, por vezes
semelhantes em alguns aspectos e outras divergiam em seu entendimento, ser um
lider de sucesso exige autoconhecimento e autocontrole, deve-se primeiro conhecer
seus pontos fortes e fracos, para entdo averiguar a forma de liderar sua equipe e
também requer aceitacdo de feedback. Saber controlar seus impulsos e emocdes é
fundamental para criar um ambiente de confianca, honestidade e justica.

Verdadeiros lideres sabem delegar, inspiram confianca, mantém um bom
relacionamento com a equipe, conhecem a si mesmos, ndo tem medo de serem
substituidos, portanto eles desenvolvem talentos na empresa, sabem ouvir e sao
incentivadores. Enfim, estimulam as pessoas a se adaptarem as mudancas,
reconhecem as individualidades e procuram atender as necessidades de cada
individuo.

Pode-se concluir que o lider, apesar de ter caracteristicas pessoais,
apresenta certos tracos e qualidades que Ihes sdo fundamentais, ele deve ser
integro, dar exemplo, ter uma boa comunicacéo, ter humildade, dentre outras. No
desempenho do seu trabalho, ele necessita exercer algumas outras fungdes, como
incumbir tarefas a equipe, realizar o planejamento estratégico, instruir
adequadamente, e é claro motivar a equipe de trabalho.

Visando que a motivacéo € importante para o desempenho organizacional, a
lideranca resgata um papel fundamental dentro das instituicbes modernas, ela
tornou-se consequéncia no processo de lideranca, e isso acarreta em um
contentamento no trabalho, um aumento da produtividade e o sucesso da

organizacao.
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A INFLUENCIA DO CLIMA ORGANIZACIONAL NAS RELACOES DE TRABALHO

Elaine Clair Alcantara®
Janice Walter?

RESUMO

Clima organizacional € a percepcdo geral que os colaboradores tém da
organizacao, essa pode ser boa ou ruim, depende da interpretacdo pessoal de cada
individuo. O presente artigo ira abordar a influéncia do mesmo nas relagbes de
trabalho, analisando a satisfacdo de resultados em um escritério do ramo contabil. A
geracdo de dados serd realizada a partir da literatura especializada na
contemporaneidade, bem como, pelo estudo de caso proposto. A problemética é em
gue proporcdo ha influéncia do clima organizacional nas relagdes de trabalho, nas
organizagbes, nos colaboradores, clientes e demais envolvidos, trazendo uma
contribuicdo significativa para busca de resultados positivos, assim como influencia
negativamente, afetando toda uma equipe e transportando para fora da empresa
uma imagem nao favoravel. Desta forma o estudo proposto se justifica porque ganha
maior importancia no ambiente de trabalho na atualidade, traz beneficios tanto para
a instituicAo como para os trabalhadores que nela atuam, tudo sera realizado
através de uma pesquisa qualitativa, contando com o suporte de autores como
Chiavenato, Daft, Bergamini e Coda entre outros.

Palavras-Chave: Gestédo — Clima Organizacional — Relagdes de Trabalho.

INTRODUCAO

O clima organizacional influéncia claramente na motivacdo da equipe, na
satisfacdo do pessoal e, por conseguinte, na qualidade do trabalho. Véarios sdo os
fatores que podem contribuir para balancar o clima na empresa, remuneracao,
comunicacdo, gestdo, entre outros. Por isso, é de extrema importancia para as
instituicbes mensurar a percepcao que os colaboradores tém delas, ou seja, avaliar

o clima organizacional.

! Académica da Pés-Graduacao e Legislacdo Trabalhista. Faculdades Integradas Machado de
Assis. elainec.alcantara@hotmail.com
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FEMA, Especialista em Gestdo de Pessoas - UNINTER. Docente nas Faculdades Integradas
Machado de Assis, cursos de Ciéncias Contébeis, Tecnélogo em Tecnologia da Informacgéo e
Recursos Humanos. janice@sommacontabilrs.com.br
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Os individuos, com o0 passar dos anos, permanecem mais tempo nas
organizacdes, analisando desta maneira, o recomendado é que esse tempo gasto
na empresa seja de qualidade, agradavel e que se tenha uma boa convivéncia com
0s demais, porém nem sempre é 0 que acontece, pois cada colaborador possui uma
experiéncia anterior, seja profissional, seja pessoal e isso faz com que surjam 0s
conflitos, o que é inevitavel, entretanto a diferenca esta em como se trabalha essas
divergéncias na organizacao, a lideranca e os membros da equipe, tem um papel
fundamental neste impasse.

Este estudo tem como objetivo geral analisar o clima organizacional em um
escritorio contabil para compreender em que medida influencia nas relacbes de
trabalho e entdo ampliar o conhecimento referente ao impacto do clima
organizacional nas empresas e como ele se manifesta nas relacdes de trabalho.

O artigo tera como base o estudo tedrico, baseado em obras de Chiavenato,
Daft, Bergamini e Coda entre outros, também foi realizado um estudo de caso em
um escritério contabil de Santa Rosa e pesquisa bibliografica, esta sera abordada
em topicos, desde a introducdo, concepcdo de clima organizacional, o papel da
lideranca, as pessoas nas organizacdes, motivacdo, pesquisa organizacional, perfil
dos entrevistados até a conclusdo seguindo uma linha descritiva explicativa.

O artigo esta estruturado partindo da introdu¢do, com embasamento tedrico
nos temas de concepcdo de clima organizacional, a importancia da lideranca no
clima organizacional, as pessoas nas organizacbes, motivacdo, pesquisa
organizacional, seguido da andlise e interpretacdo de dados e apds a concluséo e

referéncias.

1 CONCEPCAO DE CLIMA ORGANIZACIONAL

O clima organizacional pode ser definido como sendo o indicador da
satisfacdo dos colaboradores de uma empresa em relagéo a diversos aspectos da
sua cultura ou da aparente realidade da mesma, tais como remuneracgao, politicas
de RH, forma de gestdo, comunicacao organizacional, ascenséo profissional, entre

outros. Cunha conceitua clima organizacional:
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Como a qualidade de um ambiente interno de uma organizagao, que resulta
do comportamento e conduto dos seus membros, serve como uma base
para interpretar a situagdo e age, também, como uma fonte de pressédo
direcionando as atividades. (CUNHA, 2007, p. 4).

Seguindo a linha Bergamini e Coda afirma que “Clima Organizacional nada
mais é do que indicador do nivel de satisfacdo (ou de insatisfacdo) experimentado
pelos empregados no trabalho.” (BERGAMINI; CODA, 1997, p. 98). O clima que se
instaura na empresa afeta diretamente os colaboradores, devido a isso é necessario
mensurar 0 quao eles estdo satisfeitos e insatisfeitos com o mesmo, analisando
criteriosamente 0s aspectos abordados para entédo poder tracar um plano estratégico
de melhorias dentro da instituicao.

O clima organizacional também pode ser um indicador que aborda como as
mudancas estdo afetando a organizacdo, ele pode ser avaliado através da
compreensdo de alguns sinais como: quando o clima €& favoravel, existe
tranquilidade no ambiente laboral, a criatividade é explorada e surgem ideias, 0s
colaboradores sentem-se seguros e confiantes e, por conseguinte, prevalecem
atitudes positivas; entretanto, quando o clima é insatisfatério ocorre uma tensdo no
ambiente ocasionando falta de cooperacdo entre colegas, desinteresse, possiveis
erros — que muitas vezes acabam tornando-se constantes —comunicacao falha, alto

indice de absenteismo, turnover, entre outros. Chiavenato explica que:

As pessoas passam a maior parte de seu tempo na organizacdo em um
local de trabalho onde constitui seu habitat. O ambiente de trabalho se
caracteriza por condicdes fisicas e materiais e por condi¢des psicolégicas e
sociais. De um lado, os aspectos ambientais que impressionam os sentidos
e que podem afetar o bem-estar fisico, a salude e integridade das pessoas.
De outro lado, os aspectos ambientais que podem afetar o bem-estar
psicoldgico e intelectual, a salde mental e a integridade moral das pessoas.
De um lado a higiene e segurancga do trabalho e, de outro, a qualidade de
vida na organizacdo. (CHIAVENATO, 2010, p. 470).

Quando se aborda questbes que referem se ao local de trabalho, é
guestionado tanto a estrutura fisica quanto o clima organizacional, dependendo do
ponto de vista dos colaboradores isto pode resultar num maior alento da parte deles
gerando entdo maior produtividade para a empresa. O clima organizacional é

variavel, pois se mudar o pessoal, ou o0 modo de administrar situacdes de conflitos
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no ambiente o mesmo ira alterar, deduz-se entdo que todos sdo agentes de
mudanca, pois isso ndo cabe somente aos gestores, mas também a toda equipe de

trabalho. Conforme Matos, Matos e Almeida:

O clima organizacional é resultante das varidveis culturais. Quando essas
sdo alteradas, ocasionam alteracdes no clima organizacional.
Curiosamente, o clima organizacional é mais perceptivel do que suas fontes
causais. E comparavel a um perfume: percebemos o efeito, sem conhecer
os ingredientes, embora, as vezes seja possivel identificar alguns deles.
(MATOS; MATOS; ALMEIDA, 2007, p. 267).

7

A satisfacdo no ambiente laboral é na maioria das vezes avaliada por
questiondrios ou entrevistas, onde € abordado aos colaboradores como eles se
sentem em relacéo as suas atividades, desempenho, colegas, entre outros fatores.

N&o se pode mencionar clima organizacional sem falar em pessoas, portanto
€ algo que carece muita apreciacdo, € de extrema importancia compreender 0s
fatores que interferem no mesmo e uma ferramenta que auxilia na mensuragéo
destes é a Pesquisa de Clima Organizacional, ela aponta tanto os pontos favoraveis
como 0s pontos a melhorar.

Quando se quer mudar o clima é preciso descobrir o que o esta afetando para
entdo poder modifica-lo, € necessario empreender o que € apontado como ruim para
entdo poder tomar providéncias para realizar esta modificagdo, ter base né&o

somente em palpites, mas em dados para este processo ser assertivo.

2 A IMPORTANCIA DA LIDERANCA NO CLIMA ORGANIZACIONAL

Para uma equipe ter sucesso é fundamental que a lideranga exerca seu papel
de forma exemplar, um lider deve caminhar junto com o seu pessoal, ouvi-los, dar
exemplo, ter uma comunicacao clara, tracar objetivos e evidenciar aonde pretende
chegar, entre outras caracteristicas. Quando esses atributos sdo compreendidos a
organizacdo tem grandes possibilidades de atingir o sucesso pretendido. Robbins

afirma que:

A lideranga, por outro lado, diz respeito ao enfrentamento da mudanc¢a. Os
lideres estabelecem dire¢des através do desenvolvimento de uma visao do
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futuro; depois, engajam as pessoas comunicando-lhes essa visdo e
inspirando-as a superar obstaculos. [...] Definimos liderangca como a
capacidade de influenciar um grupo para alcancar suas metas. [...] Nem
todos lideres sdo administradores e nem todos executivos sédo lideres.
(ROBBINS, 2005, p. 258).

Lacombe e Heilborn afirmam que “Lider é o que conduz o grupo.”
(LACOMBE; HEILBORN, 2008, p. 347), ele tem o poder de fortificar os vinculos de
sua equipe, cabe a ele conciliar as diferentes opinides e diferencas de seus
liderados, respeitando sempre as opinides de ambos, evitando assim possiveis
atritos entre os membros, dirigindo-os entédo para alcancar as metas estabelecidas.
Ainda nesta linha Lacombe e Heilborn conceituam:

E verdade que os lideres defendem valores que representam a vontade
coletiva, do contrario, ndo seriam capazes de mobilizar os liderados a agéo.
No entanto, ndo fazem apenas isso. A variedade dos tipos de lideranca
torna dificil estabelecer com precisédo o que faz um lider. [...] Lider é alguém
gue o0s outros consideram como o principal responsavel pela realizacdo dos
objetivos do grupo. (LACOMBE; HEILBORN, 2008, p. 349).

O lider precisa estudar sua equipe, identificar os sentimentos que se
instauram na mesma, quando ele evidencia que algo ndo esta correto precisa adotar
uma postura e projetar uma mudanca dentro da organizagcdo. Para que ele tenha
assertividade na tomada de decisdo utiliza de uma ferramenta importante, a
pesquisa de clima organizacional.

Conforme Guimaraes, “Resultado de uma lideranga positiva, o clima
organizacional positivo € caracterizado pela percep¢do — generalizada por parte dos
empregados — da existéncia de flexibilidade na estruturagdo das condi¢cbes de
trabalho.” (GUIMARAES, 2012, p. 100).

Diversas vezes o0s lideres se omitem ao que estdo diante deles, a
comunicacdo falha, atritos internos, falta de cooperagdo dos colaboradores,
sobrecarga de trabalho, enfim, e uma equipe desmotivada gera prejuizos
imensuraveis a empresa, o lider ndo pode ficar parado vendo a mesma desfalecer.
Ele tem que entender o que estd ocorrendo com o0 grupo e também se fazer
entender, ou seja, fazer com que os sentimentos de todos, ou da maioria, sejam

harmonicos.

29

Unidade | + Rua Santos Dumont, 820. Unidade Ill + Rua Santa Rosa, 902. (55) 3511 9100
Unidade Il * Rua Santa Rosa, 536. Unidade IV« Rua Santo Angelo, 219 www.fema.com.br



—~5

Fe m a Revista FEMA Gestao e Controladoria
Ano 06, n. 01, jan./jun. 2016.
Fundagao Educacional ISSN: 2236-8698

Machado de Assis

Guimaraes diz que “[...] ao logo desses anos a GPTW comprovou que as
empresas que apresentam um clima organizacional positivo, como resultado de uma
lideranca positiva, conseguem resultados muito acima da média dos setores em que
estdo inseridos.” (GUIMARAES, 2012, p. 102).

Ouvir atenciosamente, compreender seu pessoal, praticar e estimular atitudes
positivas sado algumas das caracteristicas que os lideres devem ter, quando a
lideranca atende as expectativas dos colaboradores, o0s inspiram e demonstram
estar engajada com o que a empresa busca a probabilidade de ter sucesso é muito
alta, os lideres tem papel fundamental na performance e na evolucdo das pessoas e

da organizacéo.

3 AS PESSOAS NAS ORGANIZACOES

As organizagdes ndo caminham e nem tém sucesso sozinhas, 0S cargos
precisam ser ocupados por pessoas, eles ndo tém vida propria, as instituicdes
somente tém resultado positivo em seu trabalho devido o esfor¢co e dedicacdo de um
grupo de pessoas, 0 sucesso vem delas. Para Chiavenato, “As organizagbes
dependem de pessoas para proporcionar-lhes o necessario planejamento e
organizacdo, para dirigi-las e controla-las e para fazé-las operar e funcionar.”
(CHIAVENATO, 2002, p. 73).

As empresas séo formadas por pessoas, sdo elas que prestam atendimento,
produzem, auxiliam na tomada de decisdo, lideram, entre outras funcbes que
exercem no ambiente laboral. Sempre que se fala em organizacoes,
impreterivelmente sdo mencionadas as pessoas que nelas atuam, pois sédo elas que
as caracterizam perante a sociedade.

Lacombe e Heilborn afirmam que “[...] os administradores que desejam
construir uma organizagcao perene dao total prioridade ao desenvolvimento das
pessoas.” (LACOMBE; HEILBORN, 2008, p. 239). Diante de um mercado altamente
competitivo, o diferencial das organizacdes sédo as pessoas que ali trabalham, elas
podem atender com primor e qualidade ou simplesmente realizar um atendimento

normal, que néo ira fidelizar o cliente ou até mesmo falho.
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O gestor deve analisar as pessoas da sua equipe, identificar seus talentos e
investir nos mesmos, pois assim ira motiva-los, toda empresa bem administrada
reconhece seus colaboradores, e sabe que eles sdo seu bem mais valioso, que é
através deles que o sucesso € obtido. Sendo assim, constantemente a instituicéo
deve empregar suas forcas para preservar o crescimento e aprimoramento das

pessoas no ambiente laboral. De acordo com Lacombe e Heilborn:

A sobrevivéncia e o progresso de uma grande empresa dependem, em
grande parte, da sua capacidade de selecionar, treinar e posicionar
corretamente, no presente, as pessoas com potencial para atuar, no futuro,
na administragdo superior da empresa, assumindo responsabilidades e
agindo como uma equipe integrada. As pessoas sdo 0s Unicos elementos
diferenciados de uma organizagédo. (ALLEN apud LACOMBE; HEILBORN,
2008, p. 240).

A empresa que deseja ser competitiva diferencia-se pela capacidade de
selecionar e preservar apropriadamente as pessoas, mantendo-as realizadas
mesmo com o passar do tempo, para que entdo sejam atingidos os objetivos
organizacionais. Alguns cuidados sédo imprescindiveis, pode-se destacar a maneira
da geréncia de agir, a higiene e seguranca no trabalho, o trabalho em equipe, a
comunicacao, investir em capacitacao e também ter um ambiente fisico favoravel.

Robbins diz que “[...] as organizagdes com funcionarios mais satisfeitos
tendem a ser mais eficazes do que aquelas com funcionarios menos satisfeitos.”
(ROBBINS, 2005, p. 68). Porém, em algumas empresas 0S processos de
preservacao das pessoas ainda sdo escassos, diversas vezes elas sdo conduzidas
com desdém, devido suas particularidades e caracteristicas pessoais. Para obter
sucesso estes processos devem ser aprimorados, 0s gestores precisam trabalhar a
autonomia que dardo aos colaboradores, dividir responsabilidades baseando-se
entdo nestas diferencas que de maneira alguma sao empecilhos.

As pessoas devem se autorrealizar na vida profissional e pessoal, e a
organizacdo pode ser estruturada de maneira que propicie circunstancias que
possam contribuir para isso, 0 que ocasionara em uma melhora positiva no clima

organizacional, na motivacao, na disposi¢cao e no desempenho dos colaboradores.
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4 MOTIVACAO

A motivacdo é vista por diversos autores como sendo um motivo que leva a
uma acao, para que o individuo tenha determinada atitude ele deve ser motivado por
algo, isto é intrinseco, ou seja, € muito pessoal, varia de pessoa para pessoa, 0 que

motiva um pode ndo motivar o outro. Conforme Wagner e Hollenbeck:

A meta dos empregadores € descobrir exatamente 0 que orienta cada
colaborador e depois, na medida do possivel, montar sistemas de
recompensas em torno dessas orienta¢des, obtendo vantagem do conjunto
Unico de interesses de valores de cada pessoa. (WAGNER; HOLLENBECK,
2012, p. 129).

Diversas vezes as organizacfes priorizam a selecdo de pessoas com vasto
conhecimento técnico, que sao adequadas para 0s cargos, investem em
treinamentos e entdo as recompensam financeiramente. Estas ndo séo atitudes
erradas, mas nao sao suficientes para manter os colaboradores motivados.

As pessoas agem de diferentes maneiras e possuem sentimentos distintos
em relacdo ao seu trabalho, sua remuneragédo, seus gestores, seus colegas e a
satisfacdo no trabalho tém relagdo direta com esses sentimentos. Chiavenato cita
que “[...] quando ha elevada motivagao entre os participantes, o clima organizacional
tende a ser alto e proporciona relacdes de satisfacdo, de motivacdo, de animacéo,
de interesse e de colaboragao entre os participantes.” (CHIAVENATO, 2000, p. 123).

E sabido que a motivagéo é interna ao individuo, porém o ambiente em que a
pessoa estd inserida contribui para sua origem. Um colaborador motivado tem
interesse real pela empresa e compromete-se a dar seu melhor pela mesma para
atingir seus objetivos, isso faz com que ele se sinta realmente parte da instituicao.

Tadeucci aborda a importancia da motivagao da seguinte maneira:

A compreensdo dos fatores que interferem na motivacdo humana pode
facilitar as relagbes interpessoais, 0 autoconhecimento além das
circunstancias que estdo interferindo em determinadas situacfes. Para
conhecermos como as pessoas sao motivadas, precisamos conhecer o que
elas consideram uma recompensa Ou uma punicdo, ou ainda 0s seus
desejos. (TADEUCCI, 2011, p. 18).
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Em ambientes laborais, quando os gestores ndo sao a devida énfase ao clima
organizacional € visivel os colaboradores realizando suas atividades desmotivados,
desatentos, desanimados, apaticos, somente porque precisam do seu emprego, pela
simples necessidade de sustento, o que ocasiona atividades rotineiras medianas.

Segundo Daft “[...] a motivagdo do empregado afeta a produtividade.” (DAFT,
1999, p.318). Somente colaboradores que estdo motivados produzirdo com
eficiéncia e da mesma forma irdo se comprometer com a empresa, pessoas
dispostas tendem a realizar suas atividades com mais vigor e assim irdo influenciar
positivamente os demais.

Para Robbins a motivagdo é “[...] o processo responsavel pela intensidade,
direcdo e persisténcia dos esforcos de uma pessoa para o alcance de uma
determinada meta.” (ROBBINS, 2005, p. 132). A visdo das empresas de sucesso &
fazer com que o ambiente laboral seja um local prazeroso de se estar, quando isso
ocorre € notavel, a melhora no relacionamento entre os colegas de trabalho e a
chefia, por conseguinte ha uma diminuicdo consideravel no absenteismo e uma
elevacdo na produtividade.

Investir no capital humano é uma forma de motiva-lo, a interacdo entre
colaboradores e organizacdo pode ser vista como uma troca de incentivos e
cooperacao, o que resulta em um clima interno favoravel e é sabido que o clima

organizacional e a satisfacdo dos funcionérios estdo diretamente relacionados.

5 PESQUISA ORGANIZACIONAL

Quando o ambiente laboral se torna desfavoravel € porque algo esta errado,
muitas vezes um clima de tenséo paira sobre a empresa, pode ser a sensacéo de
que os funcionarios nao estdo sendo reconhecidos pelo seu empenho,
oportunidades de crescimento escassas, remuneracao desigual, conversas paralelas
dos colegas, enfim, os motivos sdo os mais variados. Em contrapartida, em um dado
momento, pode haver um sentimento de motivacdo, o trabalho em equipe é
apropriado e ha colaboracéo de todos.

O clima organizacional € composto por diferentes sentimentos, ele influéncia

de maneira significativa no desempenho e na préatica das atividades dos
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colaboradores. Quando a empresa se defronta com essa situacdo € preciso
mensurar a percepcao das pessoas em relacéo a insatisfacdo que se instalou, neste
momento a ferramenta mais utilizada para auxiliar nesta medicado é a pesquisa de
clima organizacional.

Segundo Chiavenato, “As pesquisas de clima organizacional procuram coligir
informacBes sobre o campo psicologico que envolve o ambiente de trabalho das
pessoas € a sua sensacgao pessoal neste contexto.” (CHIAVENATO, 1999, p. 440).
Ha diversas maneiras de mesurar o clima organizacional, todavia a mais utilizada é
0 questionario, pelo fato de este ser sigiloso, entdo os colaboradores respondem

com mais tranquilidade e o resultado € mais assertivo. Conforme Moreira:

A etapa de coleta de dados é de extrema importancia para a condugédo de
uma pesquisa diagndstica. Dependendo de como a coleta de dados for
conduzida, podem-se ter dados e resultados que auxiliam ou ndo na analise
dos pontos-alvos da intervencdo. E justamente nesta etapa de coleta de
dados que a pesquisa de clima organizacional contribui de forma mais
direta. A pesquisa de clima pode ser conduzida através de medidas
objetivas e subjetivas, dependendo de que tipo de instrumento de coleta de
dados se utilizara. (MOREIRA, 2012, p. 50).

E preciso compreender o que os colaboradores estdo sentindo em relacéo a
organizacao, para que entdo se possam tomar providéncias para realizar mudancas
dentro da mesma. Para descobrir como transformar o clima, precisamos visualizar o

que é constatado como desagradavel. Moreira afirma:

A pesquisa de clima organizacional € um instrumento pelo qual é possivel
identificar as necessidades da organizacdo e do quadro de colaboradores.
Pode-se dizer que a pesquisa de clima organizacional € um levantamento
sistematico das informagdes envoltas com a satisfagdo profissional. A
medida que se identifica o nivel de satisfacdo ou de insatisfacdo no quadro
funcional e da estrutura organizacional, torna-se possivel propor estratégias
direcionadas para que se solucionem as dificuldades encontradas.
(MOREIRA, 2012, p. 59).

A pesquisa de clima organizacional € o pontapé inicial para a mudanca, nela
varios pontos sdo analisados como: a motivacdo dos colaboradores, o local de
trabalho, liderancga, relacionamento interno, remuneragdo, entre outras. Ao analisa-

los, o gestor podera compreender como efetuara as possiveis alteracdes dentro da
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instituicdo, tracas metas e agdes efetivas para tornar a empresa um local agradavel.

Para Bergamini e Coda:

A pesquisa do clima organizacional é o instrumento pelo qual é possivel
atender mais de perto as necessidades da organizacao e do quadro de
funcionarios a sua disposicdo, a medida que caracteriza tendéncias de
satisfacdo ou de insatisfacdo, tomando por base a consulta generalizada
aos diferentes colaboradores da empresa. (BERGAMINI; CODA,1997, p.
99).

Isso tudo é um processo delicado e muitas vezes demorado, ndo se pode
realizar tantas mudancas de uma hora para outra, porém é essencial que o gestor
mostre a todos que tem pré-disposicdo para realiza-las e que as respostas obtidas
na pesquisa foram ouvidas e serdo consideradas.

ApOs concretizar a realizacdo da pesquisa € necessario elaborar um relatorio
da mesma, o produto final a ser exposto deve ser claro, objetivo e sucinto, para que
os leitores o compreendam facilmente. Ele deve abordar precisamente qual ou quais
foram os problemas encontrados, qual sua gravidade e tracar um plano estratégico
referente ao que deve ser feito a respeito deste resultado.

O papel essencial destas pesquisas é mostrara visdo dos colaboradores
referente aos temas abordados nas mesmas, como eles estdo se sentindo dentro da
organizacdo, a forma que os afetam negativamente ou se seu o nivel de satisfacédo
estdo regulares ou até mesmo elevados. Esta mensuracdo € fundamental, pois
pessoas satisfeitas e motivadas tendem a ser mais produtivas, cooperam mais e

buscam o sucesso da institui¢ao.

6 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Nesta etapa do artigo serd abordada a captacdo das informacdes da
pesquisa de clima organizacional e também tracado o perfil dos entrevistados. A
apuracéo de informagfes para elaborar este estudo requer algumas ponderacoes, é
necessario apurar a situagcdo da empresa, verificar a necessidade de debater

determinadas questdes tem papel fundamental para conhecer.

35

Unidade | + Rua Santos Dumont, 820. Unidade Ill + Rua Santa Rosa, 902. (55) 3511 9100
Unidade Il * Rua Santa Rosa, 536. Unidade IV« Rua Santo Angelo, 219 www.fema.com.br



—~5

Fe m a Revista FEMA Gestao e Controladoria
Ano 06, n. 01, jan./jun. 2016.
Fundagao Educacional ISSN: 2236-8698

Machado de Assis

Segundo Perdigdo, Herlinger e White, a pesquisa de clima organizacional
tem como objetivo avaliar o ambiente laboral, tanto nas empresas privadas como
publicas, trazendo consigo indicadores precisos e quantitativos sobre o ambiente
(PERDIGAO; HERLINGER; WHITE, 2012). Para que a pesquisa seja assertiva,

As pessoas que forem recrutadas a participar da pesquisa de clima
organizacional deverdo ter um local reservado, de preferéncia uma sala
isolada, onde possa receber as instrucbes de preenchimento, tirar as
davidas e preencher o seu questionario de maneira calma e, principalmente,
sem a interferéncia de colegas ou superiores da hierarquia. (PERDIGAO;
HERLINGER; WHITE, 2012, p. 326).

Este topico € constituido pela pesquisa que foi realizada com o0s
colaboradores de um escritério contabil da cidade de Santa Rosa, a qual buscou
reconhecer o que influéncia na relacédo de trabalho na empresa, se os conflitos sédo
resolvidos facilmente, como é considerado o relacionamento entre colegas e com a
chefia, entre outros fatores que podem influenciam na motivacdo. Visto isso sera
proposto acdes que possam favorecer a satisfacdo dos colaboradores, pois estes
estando em um ambiente adequado para executar suas atividades certamente irdo
obter resultados eficazes para a empresa.

Esta pesquisa foi realizada para que se possa reconhecer 0 que esta
influenciando no clima organizacional, como os colaboradores véem a empresa e se
estdo realmente satisfeitos com a mesma, o intuito € melhorar o ambiente laboral,
seja com treinamentos, reconhecimento do desempenho ou outras acdes eficazes,
sempre ressaltando que isso ndo ocorre repentinamente, tudo € um processo e
exige tempo, cuidado e analises precisas, para Moreira “[...] a pesquisa de clima
organizacional € um levantamento de opinido que caracteriza uma representacédo da
realidade organizacional.” (MOREIRA, 2012, p. 61). O questionario aplicado esta
exposto no Apéndice A (2016, p. 45).

A empresa na qual foi efetuada a pesquisa é prestacao de servigos no ramo
contabil, conta atualmente com 10 colaboradores, suas faixas etarias ficam entre 25
a 55 anos, todas mulheres com mais de um ano de empresa e que ja trabalharam
em outras instituicbes anteriormente. Os questionarios utilizados nas pesquisas de

clima para avaliar a satisfacdo dos colaboradores exigem uma construgcdo bem
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embasada. Para que os colaboradores respondam de maneira fidedigna é primordial
prezar pela confidencialidade, manter as respostas anénimas e ter uma linguagem
de facil entendimento e assim foi efetuado quando aplicado o mesmo.

Das questbes que foram indagadas na pesquisa seguem o0s resultados.
Quando questionado sobre como consideravam a relacdo de trabalho na sua
empresa 40% acreditam que esta bom, 40% regular, 10% ruim e 10% péssimo.
Como ja foi visto anteriormente, as pessoas passam grande parte de suas vidas no
trabalho, pelo menos 8 horas por dia, entdo € importante manter uma relacdo
saudavel com colegas, chefes e subordinados, é essencial aplicar a inteligéncia
emocional para passar por possiveis adversidades que essa convivéncia venha
provocar.

Lanz e Tomei apontam cinco valores que julgam essenciais para a saude das
empresas e do pessoal que nelas atuam, sdo a credibilidade, equidade, respeito,
orgulho e companheirismo, assim pode se entender a maneira como as pessoas se
sentem em relacdo ao seu trabalho e da mesma forma nas suas relacbes com o0s
colegas (LANZ; TOMEI, 2015).

Sobre os conflitos entre colaboradores foi abordado se s&o facilmente
resolvidos, 20% relatam que quase sempre sao resolvidos, 40% acreditam que as
vezes, 20% raramente e 20% nunca. O gestor deve identificar o que de fato esta
prejudicando o clima entre a equipe, como esta a relacéo entre os colaboradores da
instituicdo, pois isto afeta diretamente o desempenho da mesma ocasionando um
impacto negativo na prestacdo de servicos.

Em relacdo ao relacionamento entre os colegas na empresa foi perguntado
como consideravam 30% creem estar bom, 40% regular, 20% ruim e 10% péssimo.
Para que a organizacao tenha um bom desempenho é fundamental que a equipe
esteja em sintonia, que todos cooperem entre si e mantenham-se unidos.

Referindo-se ao relacionamento entre os colegas e lideres na empresa, 40%
pensam estar bom, 50% regular e 10% péssimo. Analisando as trés questdes acima
sobre relacionamento, pode-se dizer que é fundamental manté-lo de forma que o
respeito entre colaboradores e gestor esse ja prioridade, por vezes a relacdo fica
complicada devido ao fato de cada um ter suas particularidades, mas os lideres

devem conduzir a equipe de forma centrada e justa.
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De acordo com Marras e Veloso, “...] ha trés tipos basicos de
relacionamento no trabalho: O primeiro é estabelecido de chefes para subordinados.
Os chefes, dependendo de como exigem de seus subordinados podem gerar um
clima de insatisfacdo e estresse [...]" (MARRAS; VELOSO, 2012, p. 82).

Outra questdo abordada foi se a empresa oferece incentivos para que haja
colaboracéo e rendimento na equipe, 50% das entrevistadas dizem que as vezes ha,
40% raramente e 10% nunca. Por vezes o incentivo que um colaborador busca nao
€ somente direcionado a remuneracao, um elogio, um feedback de seu desempenho
€ muito valioso para estimular a motivacdo nas pessoas.

Referente ao clima organizacional foi questionado se elas acreditam que
guando ele é ruim pode afetar a produtividade, metade das colaboradoras acreditam
gue quase sempre afeta e a outra metade acredita que somente as vezes. Quando
se tem um bom clima na organizacdo as pessoas tem uma maior interacdo umas
com as outras, e isso interfere significativamente na produtividade das mesmas,
refletindo assim nas relacfes interpessoais e na produtividade.

Sobre o relacionamento interno foi indagado se pediriam demissdo do seu
emprego atual somente por motivo de ter um relacionamento ruim com algum colega
ou lider da empresa, 50% ndo pediriam e 50% talvez, pode-se observar que é
necessario um motivo mais conciso para que pecam seu desligamento, somente
atrito interno nao tem certa relevancia. Chiavenato explica que “[...] o trabalho esta
deixando de ser individualizado, solitario e isolado para se transformar em uma
atividade grupal, solidaria e conjunta. [...] As pessoas trabalham melhor e mais
satisfeitas quando o fazem juntas.” (CHIAVENATO, 2009, p.86).

Referindo-se ao crescimento profissional na empresa, foi questionado se elas
tém conhecimento do mesmo em relacdo ao seu trabalho, 40% observam que as
vezes tém, 30% raramente e 30% nunca. A probabilidade de crescimento na
empresa € um fator decisivo na escolha de um emprego, é algo que gera motivagao
nas pessoas.

Levantou-se a questdo de se nos Uultimos 30 dias receberam algum
reconhecimento ou elogio por desempenhar um bom trabalho, 100% das
colaboradoras ndo receberam. Este resultado foi bem preocupante, pois é

necessario que 0s gestores estimulem sua equipe, caso iSso nao ocorra pode
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acabar sabotando a mesma e, posteriormente, os colaboradores deixardo a desejar
no seu servico e muitas vezes podem ocorrer desligamentos devido a essa
insatisfacao.

Lacombe diz que “[...] lideres verdadeiramente eficientes se distinguem por
um alto grau de inteligéncia emocional, que abrange o0 autoconhecimento,
autocontrole, motivacdo, empatia e habilidade social.” (LACOMBE, 2011, p. 262). E
necessario que eles tenham discernimento para saber a hora de cobrar resultados e
a hora de elogiar sua equipe.

Quanto a liberdade por parte dos colegas ou supervisores para opinar no seu
ambiente de trabalho 30% explanaram que as vezes tém, 60% raramente e 10%
nunca. Diversas vezes as sugestdes que a equipe apresenta nao sdo aceitas, ou
nem mesmo permitem que sejam feitas. E importante estimular o desenvolvimento
de novas ideias, bloqueéa-las pode fazer com que a equipe figue desmotivada. Uma
técnica utilizada € o brainstorming (chuva de ideias), que segundo Nunes:

[...] € um método de geracdo coletiva de novas idéias através da
contribuicdo e participagdo de diversos individuos inseridos num grupo [...]
por isso, uma importante fonte de inovacgao através do desenvolvimento de
pensamentos criativos e promissores. (NUNES, 2016, p.1).

Entretanto, para que este processo tenha resultado positivo € fundamental
que a gestdo esteja preparada para filtrar as ideias e transforma-las em solucgdes,
quando se cria expectativas nos colaboradores € preciso cumpri-las, caso contrario
0s mesmos ficaram desapontados e desmotivados.

No que diz respeito ao aprendizado e crescimento profissional foi perguntado
se ganham algum incentivo para aumenta-lo, 10% relatam que as vezes ganham,
70% raramente e 20% nunca. Incentivar e investir em capacitacdo para 0S
colaboradores é de extrema importancia para melhorar o desempenho das
atividades laborais, isso é bom para o individuo e para a empresa. Chiavenato diz
que “[...] o treinamento deve aumentar a possibilidade do funcionario de
desempenhar melhor suas atuais responsabilidades.” (CHIAVENATO, 2010, p. 410).

Sobre o0 ambiente laboral foi indagado se as colaboradoras ja trabalharam em

outras empresas com clima melhor do que na empresa atual 60 % responderam que
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sim, ja trabalharam, 20 % n&o e 20% talvez. H& um agravante nesta questdo, pois
muitas jA atuaram em outros locais de trabalho que o clima é melhor, porém
permanecem na instituicdo mesmo nestas condi¢des, ou seja, realizam sua rotina
mesmo estando insatisfeitas.

E sabido que ter materiais adequados para realizar as atividades é essencial,
foi questionado se elas tém a sua disposicdo 0S materiais e recursos necessarios
para desempenhar um bom trabalho, 70% contam guase sempre com recursos e
30% as vezes.

Quanto a satisfacao no trabalho foi perguntado se estdo satisfeitas com o seu
atual cargo na empresa 50 % quase sempre estdo, 30% as vezes e 20% raramente.
Aponta-se novamente para a questao da satisfacdo laboral, um dos pontos que afeta
diretamente o clima organizacional. Nao desempenhar a atividade laboral que
realmente se deseja pode causar graves frustragcdes nas pessoas, sabe-se que
atualmente ter um emprego por necessidade € muito comum, mas conseguir
conciliar os dois € o ideal.

Outro quesito abordado foi se o seu trabalho Ihe da4 um sentimento de
realizacdo profissional 30 % quase sempre estdo realizadas, 50% as vezes e 20%
raramente. A realizacdo no trabalho e a satisfacdo estdo diretamente ligadas, pois
se estas satisfeito com a atividade que desempenhas certamente estara se
realizando profissionalmente.

A necessidade de realizacdo engloba as necessidades de realizacdo do
proprio potencial, a sua progressao pessoal, sucesso profissional, enfim, quando
isso ndo se realiza aparece a frustracdo, trazendo consigo consequéncias como o
nervosismo, estresse, agressividade, insdnia, entre outros fatores negativos.

As duas ultimas perguntas foi relacionado a remuneracéo, se elas estavam
satisfeitas com o que recebiam atualmente 10 % quase sempre estdo satisfeitas,
70% as vezes e 20% raramente.

Ainda falando sobre remuneracdo foi questionado se elas acham que a
empresa remunera adequadamente os funcionarios 70% acreditam as vezes que

sdo remuneradas de maneira adequada e 30% raramente. De acordo com Albrecht:
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Uma qualidade de Vida no Trabalho envolve pelo menos os seguintes
fatores:

Um trabalho que valha a pena fazer; Condicbes de trabalho seguras;
Remuneragdo e beneficios adequados; Estabilidade no emprego;
Supervisdo competente; “Feedback” quanto ao desempenho no trabalho;
Oportunidades para aprender e crescer no emprego; Uma possibilidade de
promocdo com base em mérito; Clima social positivo; Justica e “fair play”.
Cada um desses fatores representa um aspecto importante da experiéncia
global de trabalho de um individuo, ou seja, a totalidade de sua experiéncia
como membro da organizacdo. (ALBRECHT, 1992, p. 177).

E possivel identificar neste trecho da obra de Albrecht que todos os pontos
levantados na pesquisa de clima organizacional interferem na qualidade de vida dos
colaboradores, desde um trabalho que em que as pessoas acreditem que valha a
pena realizar até a remuneracao pelo mesmo.

Através da coleta de dados com a pesquisa péde ser evidenciado os pontos
positivos e negativos da empresa, onde é necessario realizar uma analise mais
detalhada para ocorrer melhorias na mesma. Entretanto j& aponta se algumas
informacdes apuradas que devem ser observadas. Algo que afeta o clima é o
relacionamento interno, tanto da equipe entre si quanto dos gestores para com a
mesma, é preciso analisar os conflitos que surgem dentro da instituicdo e com isso
resolvé-los de forma justa para todos.

Trabalhar a comunicacdo de forma clara e objetiva ajuda neste processo,
dando sempre um feedback do desempenho de seus funcionarios, este é um fator
determinante para o sucesso da empresa. Identificar o que motiva as pessoas da
organizacao, o que as faz ter animo para vir trabalhar, aonde pretendem chegar, nédo
s6 profissionalmente, mas na vida pessoal também, pois um engloba o outro € uma
estratégia para manter os colaboradores.

Do mesmo modo é importante fazer um levantamento dos cargos que as
pessoas ocupam e comparar com as atividades desempenhadas e seus respectivos
salarios (uma oportunidade para implantar descricdo de cargos e salarios) segundo
o mercado de trabalho, pois foi um ponto onde existe uma consideravel insatisfagéo
da equipe. Efetuando isso é possivel também que elas identifiquem sua progressao
na empresa e figuem realizadas profissionalmente.

Em concordéncia com o que ja foi mencionado anteriormente sabe-se que a

7

remuneracdo é importante, porém reconhecer o trabalho desempenhado pelos

41

Unidade | + Rua Santos Dumont, 820. Unidade Ill + Rua Santa Rosa, 902. (55) 3511 9100
Unidade Il * Rua Santa Rosa, 536. Unidade IV« Rua Santo Angelo, 219 www.fema.com.br



—~5

Fe m a Revista FEMA Gestao e Controladoria
Ano 06, n. 01, jan./jun. 2016.
Fundagao Educacional ISSN: 2236-8698

Machado de Assis

funcionarios € crucial. Isso é muito subjetivo, pois varia de individuo para individuo, o
que é relevante para um pode nao ter importancia para outro, mas segundo a
pesquisa realizada, todas as funcionarias afirmaram que nao receberam elogio e
pode-se perceber que o clima ndo esta em harmonia. E preciso cobrar e exigir
resultados, porém exaltar o os resultados que a pessoa atingiu € igualmente
substancial.

Visto o resultado da pesquisa é necessario definir quais medidas poderao
ser tomadas para ajustar o que esta desmotivando a equipe de trabalho, tudo isso
com o intuito de melhorar a cooperacdo e comprometimento dos colaboradores,
gerando assim melhores resultados para a instituicdo, pois pessoas felizes rendem e

produzem mais.

CONCLUSAO

O presente estudo foi motivado pela intencdo de abordar uma questdo atual
nas organizacfes, os fatores como o clima organizacional é influenciado, quéo é
importante a relagdo do papel da lideranca no clima, como sdo as pessoas nas
organizacdes, o0 que as motivam, como devem ser realizadas as pesquisas de clima
organizacional e sua relevancia para a instituicdo, que € o foco do estudo.

As pesquisas de clima organizacional sdo fundamentais para identificar o
sentimento das pessoas em relagcdo a empresa, verificar 0 que esta bom e o que
precisa melhorar dentro da mesma. A partir do momento em que se consegue
mensurar o clima no ambiente laboral € provavel que sejam criadas solucdes para
ameniza-los ou até mesmo prevenir que situacées que o tornem negativo voltem a
ocorrer.

O objetivo principal da pesquisa foi reconhecer o que esta se passando na
empresa, quais os problemas que interferem negativamente no clima e quais 0s
pontos fortes da mesma. Apdés a realizacdo da pesquisa foi feito a mensuragédo dos
dados obtidos, entdo pode se observar que as informacdes recolhidas permitem
estudar estratégias e tracar mudancas para que as pessoas sintam-se realizadas e
motivadas no trabalho, podendo assim gerar os resultados esperados, conforme

abordado na analise e interpretacédo dos dados.
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Pode-se concluir que é crucial que uma empresa que inicie o projeto de aderir
a pesquisa de clima de continuidade a mesma, aplicar e identificar como a
organizacdo pode melhorar € importante, mas mais importante ainda é os
funcionarios saberem que suas reivindicacbes serdo ouvidas e provavelmente
atendidas, na medida do possivel. Investir em pesquisas de clima € um beneficio
para a empresa, mudancas ocorrem e as pessoas inevitavelmente saem da zona de
conforto e adotam ao novo. Aplicar uma pesquisa e deixa-la esquecida no tempo so
fard com que as pessoas se desmotivem ainda mais.

Cada individuo deve comprometer-se a auxiliar nesta mudanca, pois isto ndo
depende somente da empresa, os colaboradores tém um papel fundamental para
que o clima seja agradavel. E necessério que o trabalho em equipe, a comunicagio
objetiva e a confiabilidade sejam aprimoradas dentre os membros do grupo, para
que isso ocorra, a lideranca tem um papel essencial também, pois ela é encarregada
de integrar as pessoas que trabalham na instituicdo, ela s6 vai obter sucesso

guando os objetivos da empresa se tornarem claros para elas.
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APENDICE A - Pesquisa de Clima Organizacional

Prezado (a) colaborador (a), agradecemos por dedicar parte do seu tempo
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para responder este questionario de pesquisa que faz parte da geracdo de dados
para elaborar um Trabalho de Conclusdo de Curso da PoOs-Graduacao
Especializacdo em Legislacdo Trabalhista das Faculdades Integradas Machado de
Assis, da académica Elaine Clair Alcantara.

O questionario devera usar aproximadamente 5 minutos de seu tempo, e é
importante responder todas as perguntas. Suas respostas sado confidenciais, sendo
assim nao é necessario assinar este questionario. Os resultados serdo analisados
no decorrer do trabalho. Obrigada pela Colaboragéo!

Como vocé considera a relagdo de trabalho em sua empresa?
( )otimo ( ) bom ( ) regular () ruim () péssimo

Quando ha conflitos entre colaboradores, sao facilmente resolvidos?
( )sempre ( )quasesempre ( )asvezes ( )raramente
( ) nunca

Como vocé considera o relacionamento entre os colegas na empresa?
( ) o6timo ( ) bom ( )regular ( )ruim ( )péssimo

Como vocé considera o relacionamento entre os colegas e lideres na
empresa?
( ) o6timo ( ) bom ( )regular ( )ruim ( )péssimo

Sua empresa oferece incentivos para que haja colaboracdo e rendimento na
equipe?

( )sempre ( )quasesempre ( )asvezes ( )raramente

(  )nunca

O clima organizacional ruim pode afetar a produtividade?
( )sempre ( )quasesempre ( )asvezes ( )raramente
(  )nunca

Pediria demissdo do seu emprego atual somente por motivo de relacionamento
ruim com algum colega ou lider da empresa?
( )sim ( )néo( )talvez

Vocé tem conhecimento das expectativas de crescimento profissional da
empresa em relacdo ao seu trabalho?

( )sempre ( )guase sempre ( )asvezes ( )raramente

(  )nunca

Nos ultimos 30 dias vocé recebeu algum reconhecimento ou elogio por
desempenhar um bom trabalho?
( )sim ( )néo

Vocé tem liberdade por parte dos colegas ou supervisores para opinar no seu
ambiente de trabalho?
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( )sempre ( )guase sempre ( )asvezes ( )raramente
( ) nunca

Ganha algum incentivo para aumentar o aprendizado e crescimento
profissional?

( )sempre ( )quasesempre ( )asvezes ( )raramente

(  )nunca

Ja trabalhou em outras empresas com ambiente de trabalho melhor do que o
clima que tem na empresa atual?
( )sim ( )néo ( )talvez

Vocé tem a sua disposicdo 0Ss materiais e recursos necessarios para
desempenhar um bom trabalho?

( )sempre ( )quasesempre ( )asvezes ( )raramente

(  )nunca

Vocé esté satisfeito com o seu cargo na empresa?
( )sempre ( )quasesempre ( )asvezes ( )raramente
(  )nunca

O seu trabalho Ihe da um sentimento de realiza¢&o profissional?
( )sempre ( )quasesempre ( )asvezes ( )raramente
(  )nunca

Vocé esté satisfeito com seu saléario atual?
( )sempre ( )quasesempre ( )asvezes ( )raramente
(  )nunca

Vocé acha que a empresa remunera adequadamente os funcionéarios?

( )sempre ( )quasesempre ( )asvezes ( )raramente
(  )nunca
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A MEDIACAO COMO ALTERNATIVA NA RESOLUCAO DE CONFLITOS

Fabiana Fatima Machado Freitas*
Anna Walkiria de Camargo?

RESUMO

O presente estudo pretende analisar a mediagdo como alternativa na
resolucao de conflitos. A pesquisa se delimita aos métodos alternativos de resolucéao
de conflitos. O problema que originou a pesquisa é: em que medida a mediacédo
contribuem para a resolucéo de conflitos. O objetivo geral da pesquisa € analisar as
alternativas de resolucéo de conflitos dentro da mediacdo, para buscar os métodos
mais adequados, pertinentes a cada conflito. Este trabalho se mostra indispensavel
ao desenvolvimento social mais saudavel, que visa, verdadeiramente, diminuir as
relacdes conflituosas, mas nao por meio de imposi¢cao ou obrigacao irrevogavel, mas
sim pela propria vontade das partes, justificando a sua importancia para um bom
clima organizacional e social. A forma de conduzir situacdes de conflito &€ essencial
para as pessoas e as organizagles, pois dos diferentes interesses das partes
envolvidas e das diferentes formas de administra-los é que nascem as
oportunidades de crescimento mutuo. Por este motivo, profissionais de diferentes
areas tém buscado capacitacdo neste assunto, para auxiliar as pessoas fisicas ou
juridicas a resolverem seus conflitos sem muita demanda de tempo e dinheiro. O
mesmo tem acontecido em ambito empresarial, onde este método estd sendo
utilizado para solucionar conflitos internos em suas organizacfes, como disputas
societarias ou mesmo questdes trabalhistas, bem como promover solu¢des criativas
de conflitos interpessoais.

Palavras-chave: Conflito — Gestdo de Pessoas — Mediacdo de Conflitos —
Processos e Principios de Mediacao.

INTRODUCAO

A mediacao de conflitos pode ser genericamente definida como interferéncia
consentida de uma terceira parte em negociacao ou conflito instalado, com poder de

7

deciséo limitado, cujo objetivo € conduzir o processo em dire¢cdo a um acordo

! Académica da Pés Graduacdo em Gestdo e Legislacdo Trabalhista, das Faculdades Integradas
Machado de Assis. Fabianal745@hotmail.com
2 Professora Orientadora da p6s Graduacdo em Gestdo e Legislacdo Trabalhista, das Faculdades
Integradas Machado de Assis — Doutorada em Direito Publico pela Unisinus/Advogada Trabalhista.
anna@kek.adv.br
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satisfatorio, construido voluntariamente pelas partes e aceitavel em relacdo as
questbes em disputa.

O estudo abordara a mediacdo como alternativa na resolucéao de conflitos e a
pesquisa se delimita aos métodos alternativos de resolucéo de conflitos. O problema
que originou a pesquisa é: em que medida a mediacdo e os demais métodos
consensuais contribuem para a resolucéao de conflitos.

O objetivo geral da pesquisa € analisar as alternativas de resolucdo de
conflitos dentro da mediacao para buscar os métodos mais adequados, pertinentes a
cada conflito. Este trabalho se mostra indispensavel ao desenvolvimento social mais
saudavel, que visa, verdadeiramente, diminuir as relacdes conflituosas, mas nao por
meio de imposi¢cdo ou obrigacdo irrevogavel, mas sim pela propria vontade das
partes, justificando a sua importancia para um bom clima organizacional e social.

Onde estd o homem esta o conflito, pois mesmo sozinho tem seus conflitos
interiores. Se um ser humano se aproxima de outro surge a possibilidade de conflito
entre eles. Algumas ideias, como a mediacdo, surgem em consonancia com as
necessidades da época colaborando, e ndo competindo com os meios de resolugéo
de conflitos ja existentes, se dispondo a resolver conflitos e também a restaurar a
relacdo social entre pessoas e também porque ndo, empresas, a fim de se
comunicarem melhor, a negociarem e se possivel chegarem a um acordo bom para
ambas as partes.

O mediador trabalha o relacionamento e o0s sentimentos das pessoas
envolvidas no conflito, restabelecendo a comunicacgao, a fim de que estas consigam
em um modo pacifico de solucionar o que lhes colocou em atrito. Deste modo se
mostra eficaz também como auxiliar a jurisdicdo, servindo para aliviar as
interminaveis filas de processos, e a situagcao caotica da atualidade, onde o Estado,
detentor do poder-dever jurisdicdo, ndo mais consegue exercé-lo com toda sua
plenitude, e deste modo, ndo conseguindo alcancar os fins pelos quais foi criado.

A metodologia desta pesquisa pretende estudar e analisar as alternativas de
resolucdo de conflitos dentro da mediacdo, para buscar os metodos mais
adequados, pertinentes a cada conflito. O estudo, portanto, esta categorizado como
de natureza tedrica, pois € "[...] dedicada a reconstruir teoria, conceitos, idéias,

ideologias, polémicas, tendo em vista, em termos imediatos, aprimorar fundamentos
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tedricos." (DEMO, 2000, p. 20). Dessa forma, este tipo de pesquisa busca analisar
teorias, referéncias e explicagcbes da realidade, buscando evolucdo sem a
intervencao da realidade.

O tratamento dos dados desta pesquisa caracteriza como qualitativa,
buscando o tratamento dos dados de forma a descrever as formas de mediacdes
para a resolucdo de conflitos, de forma a analisar através da interpretacdo dos
dados, o problema proposto.

Quanto aos procedimentos, utilizou-se a pesquisa bibliografica, que de acordo
com Lakatos e Marconi, se refere a todo contetdo que ja foi tornado publico em
relacdo ao tema estudado, podendo este ser por meio de jornais, revistas,
monografias, teses, livros, gravacbes em meios eletrdnicos, pesquisas entre outros
mais. Sua funcédo € apresentar o pesquisador, o colocando em contato direto com
tudo o que foi escrito, filmado ou simplesmente dito sobre o assunto abordado
(LAKATOS; MARCONI, 2007).

Este artigo esta estruturado primeiramente com o capitulo de gestdo de
pessoas, 0 segundo capitulo fala sobre o conflito, apds o capitulo de mediacdo de
conflitos, enquanto no préximo capitulo sdo resumidos processos e principios de

mediagéo, e na conclusédo séo feitas consideragdes finais.

1 GESTAO DE PESSOAS

Segundo Chiavenato, as definicdes para a Gestdo de Pessoas é o conjunto
de politicas e praticas necessarias para conduzir os aspectos da posicdo gerencial
relacionados com as pessoas ou recursos humanos, incluindo recrutamento,
selecdo, treinamento, recompensas e avaliacdo de desempenho (CHIAVENATO,
1999).

Para Fisher e Fleury (1998), gestdo de pessoas € o conjunto de politicas e
praticas definidas de uma organizagdo para orientar o comportamento humano e as
relacbes interpessoais no ambiente de trabalho. A expressdo gestdo de pessoas
surgiu em substituicdo da administracdo de recursos humanos, que é o termo mais
comum usado para definir as maneiras de relacionar-se com as pessoas nas

organizacoes (FISHER; FLEURY, 1998).
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Segundo Chiavenato, ninguém trabalha de graca. Dito de outra forma, as
pessoas trabalham nas organizacbes com determinadas expectativas, bem como
estdo dispostas a trabalhar nessas organizacfes desde que sejam observadas as
justas contrapartidas pelo seu esfor¢co. Desde que a organizagdo dé ao trabalhador
algum retorno pelo esforco empreendido, os trabalhadores estardo dispostos a se
dedicar ao trabalho e as metas da organizacdo. Na verdade, esta contrapartida &
fruto de uma reciprocidade (CHIAVENATO, 2009).

Apesar disso, ndo basta remunerar as pessoas pelo seu tempo dedicado a
organizagdo. A remuneragdo é necessaria, mas é insuficiente. “E preciso incentivar
0s colaboradores continuamente a fazer o melhor possivel, a ultrapassar o
desempenho atual e alcancar metas e resultados desafiantes.” (CHIAVENATO,
2009, p. 288).

A gestdo de pessoas refere-se as préaticas e as politicas necessarias para
conduzir os aspectos relacionados as pessoas, inclusive o gerenciamento do clima
organizacional e um ambiente seguro para todos.

Em uma organizacdo, quando as variaveis culturais passam por algum
processo de modificacdo ou alteragdo, ocasionam modificacdes no clima. Assim
observa-se que “[...] o clima é uma resultante das variaveis culturais.” (SOUZA,
1978, p.38). Segundo Bowditch e Buono, “O clima organizacional € uma medida de
até que ponto as expectativas das pessoas, sobre como se deveria trabalhar numa
organizagédo, estdo sendo cumpridas.” (BOWDITCH; BUONO, 1992, p.189).
Conforme Teixeira, esse clima representa o sentimento dos colaboradores em
relacdo aos valores, politicas, forma de comunicacao, situacdo econbmica, entre

outros (TEIXEIRA, 2002). Na visao de Chiavenato, o clima organizacional:

[...] refere-se ao ambiente interno existente entre os membros da
organizagdo e esta intimamente relacionado com o grau de motivagédo de
seus participantes. O termo clima organizacional refere-se especificamente
as propriedades motivacionais do ambiente organizacional, isto €, aos
aspectos de organizagdo que levam a provocacéao de diferentes espécies de
motivagéo nos participantes. (CHIAVENATO, 2009, p.75).

Luz classifica o clima como bom, prejudicado ou ruim. De acordo com o autor,

ele € bom quando predominam as atitudes positivas que ddo ao ambiente de
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trabalho uma tdénica favoravel, e é prejudicado ou ruim, quando algumas variaveis
organizacionais e/ou ambientais afetam negativamente o animo da maioria dos
funcionarios, gerando evidéncias de tensdes, rivalidades, ruido nas comunicacdes
etc. Ambas as situacdes afetam a qualidade do clima organizacional (LUZ, 1995
apud MELLO, 2004, p. 60).

O clima resulta também dos acontecimentos ocorridos no ambiente
extraorganizacional, embora se concorde com Luz apud Mello “...] de que,
geralmente, os fatos que ocorrem no ambiente externo ndao tém impacto duradouro
sobre o clima. Contrariamente, os acontecimentos internos se refletem de forma
mais intensa e permanente no clima organizacional.” (LUZ, 1995 apud MELLO,
2004, p. 60).

Para Chiavenato, “[...] o clima organizacional é favoravel quando proporciona
satisfacdo das necessidades pessoais dos participantes e elevacdo da moral. E
desfavoravel quando proporciona a frustracdo daquelas necessidades.”
(CHIAVENATO, 2009, p. 75). Portanto, o clima de uma organizacdo é a maneira
como os colaboradores percebem o ambiente interno da empresa, tendo essa
percepcao influéncia nos resultados da organizacdo. Nesse clima h& a influéncia dos
conflitos gerados, cabendo ao gestor buscar a melhor forma de manter o ambiente

favoravel e satisfatorio.

2 CONFLITO

O termo conflito tem sua raiz etimoldgica no latim, conflictos, que significa
desacordo, choque. O vocabulo, na lingua portuguesa, expressa “[...] profunda falta
de entendimento entre duas ou mais partes.” (HOUAISS; VILLAR, 2001, p. 797).

Barros especifica em seu trabalho que a definicdo de conflito ndo € consenso
no meio académico, sendo profusa e plural (BARROS, 2016). Robbins define conflito
como “[...] um processo que se inicia quando um individuo ou grupo se sente
negativamente afetado por outra pessoa ou grupo.” (ROBBINS, 2006, p. 78).

Para Warat, “[...] os conflitos nunca desaparecem, se transformam; porque
geralmente intervém-se sobre os conflitos e ndo sobre os sentimentos das pessoas.”

(WARAT, 2010, p. 76). Percebe-se, entdo, que o conflto é o resultado de
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sentimentos pessoais, tendo-se que tratar ndao o conflito em si, mas esses
sentimentos, procurando acordos nesse sentido.

Segundo Barros, numa visdo cientifico-administrativa fica esclarecido que
conflito € o desacordo que conduz a uma luta de poder. O conflito se instala quando
h& divergéncia de idéias, quando o papel por desempenhar choca-se com o0s
principios de outras pessoas. E impossivel eliminar os conflitos: eles fazem parte da
condicdo humana (BARROS, 2016). Assim, percebe-se que os conflitos sdo
impasses e embates entre pessoas ou mesmo momentos criticos de alteracbes de

opinido que precisam ser administrados. De acordo com Chiavenato:

[...] dentre os varios tipos de conflitos pode-se mencionar trés niveis
principais: 1. Conflito percebido: os elementos envolvidos percebem e
compreendem que o conflito existe porque sentem que seus objetivos séo
diferentes dos objetivos dos outros e que existem oportunidades para
interferéncia ou bloqueio. E o chamado conflito latente, que as partes
percebem que existe potencialmente. 2. Conflito experienciado: quando o
conflito provoca sentimentos de hostilidade, raiva, medo, descrédito entre
uma parte e outra. E o chamado conflito velado, quando ¢ dissimulado,
oculto e ndo manifestado externamente com clareza. 3. Conflito
manifestado: quando o conflito & expressado através de um comportamento
de interferéncia ativa ou passiva por pelo menos uma das partes. E o
chamado conflto aberto, que se manifesta sem dissimulagdo.
(CHIAVENATO, 2009, p.416).

Segundo Laursen, os gestores atuais sabem da existéncia do conflito nas
organizacfes, mas a maioria ndo percebe estes conflitos como benéficos, vendo-os
como prejudicial ao bom andamento da empresa, pois geram baixa motivagdo, com
reflexos na qualidade e na produtividade (LAURSEN, 2006). Porém, estes mesmos
conflitos, quando bem administrados, geram dinamismo e criatividade, ndo deixando
os colaboradores acomodados. Devido a importancia deste tema para as
organizacdes, este trabalho buscou estudar o conflito e a forma de gerencia-lo.

Nas empresas, esses conflitos acontecem geralmente em relacdo as metas e
objetivos. As pessoas levam a competitividade muito a sério e tendem a ultrapassar
os limites das relacdes saudaveis de trabalho para atingir as metas e, assim,
gerando conflitos e tensodes.

Batista considera que para cada relacdo em um conflito, existe um script, "[...],

ou seja, um roteiro de conflito interpessoal que permite ao individuo reconhecer e
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implementar a estratégia de gestdo de confltos que mais se ajusta aos
intervenientes e as circunstancias da situacdo de conflito.” (BATISTA, 2011, p 65).
Ao especificar roteiros, pode-se antecipar as consequéncias de cada estratégia,
prevendo as reacgdes e implicacdes para cada escolha, evitando-se complicacdes no
futuro das relacdes.

Segundo Barros, algumas particularidades influenciam na escolha da
estratégia de gestdo de conflitos, sendo elas o grau de poder, de estabilidade e de
proximidade da relacdo. Além disso, com tais estratégias de negociacao pode-se
chegar a um acordo mais favoravel entre as partes e diminuir a resisténcia entre os
mesmos (BARROS, 2016).

Para resolver os conflitos tem-se a forma tradicional, que, segundo Silva, é
“[...] uma acgao judicial, através da qual as pessoas podem invocar o Poder Judiciario
(o Estado) para que este decida a questdo. Nada pode ser excluido da apreciagéo
do Poder Judiciario, art. 5°, inciso XXXV, da Constituicdo Federal.” (SILVA, 2008, p.
44). Utilizando esta forma tradicional de resolucdo de conflitos, é aberto um
processo judicial, que se torna uma guerra lenta e sangrenta, onde a decisédo é
imposta, acabando por perpetuar o conflito. Isto levou muitos estudiosos a buscar
um meio alternativo de resolver esses conflitos.

Conforme Barros, esses meio alternativos estdo associados a processos e
movimentos de informalizacdo e desjudicializacdo da justica, procurando simplificar
0 processo, mas ainda dentro de um processo. Esses meios alternativos sao
informais e buscam competéncias para instancias nao judiciais, 0 que nao leva ao
enfraguecimento do Poder Judiciario (BARROS, 2016).

Para Silva, os meios alternativos para resolucdo de conflitos, podem ser:
arbitragem, negociacédo, mediacdo e conciliacdo. Apesar desses meios ndo serem
muito utilizados no nosso pais, pode-se observar uma grande tendéncia ao
crescimento destes institutos, com o incentivo a sua utilizacdo, propositura de
projetos de lei, iniciativa isolada de Tribunais e Juizes na divulgacdo e desses
institutos (SILVA, 2008).

Segundo Perissé, o mecanismo de enfrentamento pode acontecer de quatro

maneiras distintas: por eliminagéo, confronto, media¢cédo ou negociagao.
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A estratégia de eliminacdo estd representada nas situacdes em que a
pessoa reconhece o conflito, mas se utiliza da forca ou de sua autoridade
para acabar com o impasse. Nesses casos, a tendéncia € a situacao
avancar, deixando por tras, no entanto, o conflito no subterraneo. O futuro é
previsivel: o conflito latente tende a se manter vivo e a se reapresentar em
outro contexto, em outro momento. O confronto ocorre quando a situagao
conflituosa é explicitada através de medicdo de forcas. As diferencas sao
exteriorizadas, porém a énfase € emocional, fazendo com que o resultado
final seja de impasse ou de ruptura. (PERISSE, 2007, p. 5).

J4 a negociacdo, segundo Perissé, tem uma conduta racional e de
flexibilidade, em que as partes procuram estabelecer acordos, proporcionando a
cada uma delas que saiam ganhando, dependendo da ocasido. A conciliagdo vai um
passo além, pois se caracteriza pela acdo intervencionista do terceiro imparcial que,
ndo s6 aproxima as partes conflitantes, realizando atividades de controle das
negociacdes, resolvendo pequenas rixas, sugerindo de acordos, propostas ou
apresentando solucdes. E importante nesse processo salientar as vantagens ou
desvantagens, buscando sempre facilitar e alcancar a autocomposicdo (PERISSE,
2007).

Além dessas, conforme Barros, a arbitragem apresenta-se como justica
alternativa extrajudicial que se propde a solucionar conflitos, ndo sendo, entretanto,
um processo judicial, buscando com rapidez e sigilo a satisfacdo dos interesses em
situacdo de divergéncia, com sentencas prolatadas por arbitros especialistas na area
do o conflito, sendo eles um ser imparcial, eleito pelas partes conflitantes. Assim, as
decisdes tomadas através da arbitragem tém a mesma validade das decisbes
proferidas pelo Poder Judiciario, mas essa decisdo nao esta sujeita a recurso para
0s seus 6rgdos e, ainda, sendo condenatérias, detentoras de forca executiva
(BARROS, 2016).

Conforme Padilha, a mediacédo, outra forma de enfrentamento de conflitos,
trata especificamente dos conflitos interpessoais, tendo como area de atuacdo as
relagbes humanas, que se firmam nos processos de comunicacdo. Ressalte-se que
0 processo de mediagdo ndo tem como objetivo evitar ou eliminar um conflito, mas
enfrenta-lo, por meio de uma estratégia facilitadora, competente e cooperativa,
utilizada para recuperar o dialogo, com o intuito de bem administrar o conflito. Esse

meio alternativo pode ser empregado na maioria dos conflitos. Porém, em
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determinados casos € necessario que seja enviado ao Poder Judiciario, para obter
validade juridica (PADILHA, 2003).

3 MEDIACAO DE CONFLITOS

Segundo Barros, a mediacdo busca a resolucdo rapida dos conflitos,
interagindo entre as partes com valores franqueza, honestidade e tranquilidade. A
mediacdo tem natureza juridica de um contrato, pois é sempre baseada na
manifestacdo da vontade das partes, criando, extinguindo ou modificando direitos,
devendo constituir-se de objeto licito e ndo defeso em lei, razdo pela qual estdo
presentes os elementos formadores do contrato (BARROS, 2016).

Nas palavras de Braga Neto, “[...] a mediacédo é parte de uma premissa de
devolucao as partes do poder de gerir e resolver ou transformar o conflito, no sentido
de que séo elas as mais indicadas para solucionar suas questdes.” (BRAGA NETO,
2008, p. 76).

Assim, entende-se que a mediag¢édo busca uma resolucéo do conflito de forma
mais sofisticada, procurando um acordo depois de ouvir as partes separadamente,
incentivando as mesmas a encontrar uma solucdo por si propria, sem interferéncia
real do Poder Judiciario. Pode-se observar também que a medicéo busca a solucéo
do conflito com o objetivo de resolvé-lo de forma agradavel para as duas partes,
garantindo assim, que a relacdo entre elas possa continuar.

Para Sales, a mediacdo é um método de informar que busca a solucéo de
litigios, realizado de forma rapida, economizando tempo e gastos das partes
envolvidas. Além isso, a mediacdo resgata a participacdo das pessoas na efetiva
solucdo dos seus problemas, buscando o dialogo. Inicia-se a busca pela
comunicacao e atuacdo concreta em prol do reconhecimento da responsabilidade de
cada um por suas atitudes e consequentes mudancas de comportamento de forma
consciente (SALES, 2009).

Neste sentido, é fundamental o papel do mediador, pois € ele que possibilita a
livre e eficiente comunicacdo entre as partes, tornando mais eficiente todo o

processo e mais palpavel um possivel acordo. O mediador € um terceiro neutro que
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colabora para que as partes dialoguem, entendam e elas préprias resolvam o
conflito.

Buitoni explica que o mediador deve estar preparado para atuar como tal, pois
recebera todos os efeitos da mediacdo, sendo considerado um canal por onde o
conflito passa, ou o catalisador, ndo escolhendo entre as partes envolvidas. E
importante o mediador ser criativo e trabalhar de tal forma, observando todos os
lados e angulos em busca de uma solucéo (BUITONI, 2007, p. 56).

Dessa forma, entende-se que o mediador busca o didlogo entre as duas
partes conflitantes, conduzindo-as para a solu¢do do conflito de forma satisfatéria,
gerando o sentimento de assunto resolvido entre os conflitantes, para que estes
possam continuar suas relacdes, sejam no trabalho ou ndo, sendo este o papel mais
importante da mediacdo, além de diminuicdo de custos e de tempo envolvido no
processo.

Existem dois tipos de mediadores, os judiciais que devem ser graduados a
pelo menos dois anos em Instituicdo reconhecida pelo Ministério da Educacéo e
obter capacitacdo em escolas de formacdo de mediadores; ja os mediadores
extrajudiciais, conforme projeto de Lei 13.140 “[...] podera funcionar como mediador
extrajudicial qualquer pessoa capaz que tenha a confianca das partes e seja
capacitada para fazer mediacao, independentemente de integrar qualquer tipo de

conselho, entidade de classe ou associacdo, ou nele inscrever-se.” (BRASIL, 2015).

4 PROCESSOS E PRINCIPIOS DE MEDIACAO

A mediagao classica, segundo Cooley, “[...] consiste em oito estagios:
iniciacdo, preparacdo, introducdo, declaracdo do problema, esclarecimento do
problema, geracdo e avaliacdo de alternativa(s), selecdo de alternativas(s) e
acordo.” (COOLEY, 2010, p.40). Para este autor os estagios séo:

| - Iniciacdo: a mediacdo pode ser iniciada de duas maneiras principais: as
partes submetendo a disputa a uma organizacdo publica ou privada
especializada na resolucéo de disputas, ou a uma parte neutra privada, ou,
de forma alternativa, uma ordem ou decisdo judicial num programa de
mediacdo determinado por tribunal ordenado que o assunto seja resolvido
por mediacéo;
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Il - Preparacéo: os advogados das partes numa disputa a ser resolvida por
mediag8o se preparam informando-se muito bem sobre as circunstancias
gue concorrem na disputa e sobre as necessidades e o0s interesses de seus
clientes, as alegagGes ou defesas juridicas de cada parte e suas forcas e
fraquezas relativas, e sobre as solucdes ou os resultados especificos que
desejam;

Il - Introducdo: o mediador explica a natureza e o formato do processo de
mediacdo aos advogados e a seus clientes. [...] O mediador também
estabelece o controle do processo, determinam quais sdo as questdes em
disputa e a posicédo das partes, da inicio ao processo de elaboracao do
acordo e estimula as partes a continuar negociacdes diretas;

IV - Declaragdo do problema: as partes comegam a discutir abertamente
sua disputa, declarando suas respectivas posi¢Bes e discutindo cada
guestdo a medida que sao levantadas, ou identificando primeiro as
guestdes e reservando uma discussdo pormenorizada das posi¢cdes para
guando tiverem identificando todas as questBes. Como regra geral, a parte
autora conta sua “histéria” em primeiro lugar. Esta pode ser a primeira
oportunidade em que a parte ré ouve todas as bases da queixa;

V - Esclarecimento do problema: o mediador isola as questbes
genuinamente basicas em disputa. [...] O mediador penetra esta bruma de
distorcdo por meio de reunibes deliberativas separadas nas quais faz
perguntas diretas e agudas, a fim de extrair informacdes que uma parte ndo
revelaria na presenca da outra. Em sessdo conjunta posterior, o mediador
resume areas de acordo e desacordo, tendo o cuidado de n&o revelar
assuntos que as partes tenham partilhado com ele em reunié@o confidencial,
VI - geragcdo e avaliacdo de alternativas: pressupondo-se que as partes
sejam bem-sucedidas na conclusdo do estagio anterior, a seguir o mediador
coloca em cena dois principios fundamentais da mediacéo eficaz: a criagédo
de duvidas nas mentes das partes quanto a validade e a forca de suas
posicbes sobre as diferentes questes, e a sugestdo de abordagens
alternativas que possam estimular o acordo. Para desempenhar-se nessas
tarefas, o mediador conduz as partes em esforcos mentais intensos,
separadamente, para produzir alternativas ou opc¢des, discute a viabilidade
de cada opcao, incentiva as partes comentando a probabilidade de sucesso,
sugere alternativas ndo apontadas pelas partes e entdo repete o processo;
VII - Selecdo de alternativa: o mediador pode felicitar as partes por seu
progresso e recorrer ao humor, quando for o caso, para aliviar tensdes, para
auxiliar as partes a eliminar op¢Bes impraticaveis e ajudar as partes a
determinar quais das solugdes praticaveis remanescentes produzirdo 0s
melhores resultados. O objetivo principal deste estagio é fazer com que as
partes decidam quanto a uma solucdo. Para chegar a esse fim, o mediador
pode necessitar incentiva-las a chegar a meio-termo com relacao a alguns
dos aspectos de menor monta;

VIII - Acordo: antes de concluir a mediacéo, o mediador resume e esclarece
os termos do acordo a que se tiver chegado e obtém o assentimento de
cada parte aos referidos termos, estabelece uma data para
acompanhamento posterior, se necessério, e felicita as partes por sua
razoabilidade. O mediador normalmente ndo se envolve na redacdo do
acordo de acerto. Esta tarefa é deixada as partes ou a seus representantes
legais. (COOLEY, 2010, p. 40).

O processo de mediacdo busca resolver o conflito de forma rapida e

satisfatoria para ambas as partes envolvidas na situacdo, e ainda procurar de forma

legal e rapida a conclusdo de um processo que demoraria meses e até anos,
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perdurando o conflito e afetando a relagdes dos envolvidos. O Processo de
mediacdo de conflitos possui uma gama de principios que fazem parte de um
conjunto de estratégias para chegar a um denominador comum entre as partes
conflitantes.

Segundo Barros, o procedimento da mediacéo oferece total liberdade para as
partes mediadas, tendo, inclusive, autonomia para participar ou ndo do proprio
processo e quem sera o mediador (BARROS 2016). Ja para Michelon, “[...] as partes
devem estar livres para escolher a mediacdo como processo para solucionar o
conflito e livres para escolher o mediador em que depositam confianga.”
(MICHELON, 2008, p. 45).

Barros contempla o principio da ndo competitividade, onde ambas as partes
cedem parte de seus interesses e buscam uma solucéo para todos. Dessa forma, no
final ndo tem perdedores e ganhadores, apenas ganhadores. Este processo busca
amenizar sentimentos negativos, estimular a cooperacdo e a comunicagdo para
encontrar a melhor solucao e harmonia (BARROS, 2016).

Para Braga Neto, “[...] o mediador deve assegurar a plena autonomia das
partes durante a mediacdo, recusando sua eventual nomeacdo quando essa
autonomia eventual estiver sendo afetada ou posta em causa.” (BRAGA NETO,
2008, p. 209).

Em relacdo as competéncias do mediador, Sales destaca que, “Competéncia
€ a capacidade para mediar a controvérsia. O mediador somente devera aceitar a
tarefa quando tiver as qualificacfes necessarias para satisfazer as expectativas
razoaveis das partes.” (SALES, 2009, p. 104). Entdo o mediador deve evitar os
sentimentos negativos, possibilitando a resolucdo do mesmo com base na razéo e
sentimentos bons, evitando a ira e sentimentos de vinganga. O mediador deve agir
sempre de forma pacificadora, usar de inteligéncia e criatividade para administrar
situacdes, ser confiavel, humilde e objetivo, possibilitando o dialogo construtivo entre
as partes.

Outro principio € a informalidade do processo de mediacdo, onde Barros
esclarece que ndo ha regras rigidas nas quais o processo de mediacdo deva ser
baseado, devendo os atos ser realizados de forma simples. A mediacdo nao se

submete ao Direito Processual, o que gera duvidas aos operadores do direito quanto
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a sua efetividade. Até mesmo nos paises em que a mediagéo é regulada em lei suas
regras carregam simplicidade como caracteristica. A descontracdo causada devido a
informalidade favorece maior tranquilidade as partes e ao mediador para que haja
uma solucdo favoravel ao conflito. O clima de informalidade e a confidencialidade
das sessoOes favorecem o esclarecimento de situacdes que talvez ndo aflorassem na
sala de audiéncia. O dialogo que se estabelece entre as partes é mais verdadeiro
porque envolve a inteireza de suas razdes e ndo apenas aquelas que poderiam ser
deduzidas com forma e figura de juizo (BARROS, 2016).

Conforme Neves, entre as partes envolvidas e o mediador deve existir a
confidencialidade, que estabelece confianca e respeito. O mediador deve se
comprometer com o sigilo processual, ndo podendo revelar a terceiros informacdes
referentes ao caso sujeito a sua mediacdo e o mediador ndo pode ter qualquer
relacdo anterior com as partes, para nao gerar duvidas sobre sua neutralidade. A
mediacdo, portanto, busca resultados eficientes privilegiando as partes com
procedimentos menos onerosos e dispendiosos E importante ressaltar que esses
principios trazem consigo muita complexidade, devendo o mediador trabalhar de
maneira consciente, prudente e eficaz, utilizando todas as ferramentas dos varios
saberes do ser humano. “Além disso, tudo se devem enfatizar outros norteadores
gue dispensam esclarecimentos: boa-fé, respeito, equidade, celeridade, cooperacao
e informalidade.” (NEVES, 2008, p. 102).

Portanto, a mediacdo é baseada em principios que buscam o que tem de
melhor no ser humano, pretendo com isso resolver conflitos sem gerar
estremecimento nas relacdes interpessoais, além de fazer isso de forma rapida e

menos onerosa.

CONCLUSAO

Cada vez mais as pessoas demonstram-se preocupadas em cuidar de si, em
se conhecer e, desta forma, ndo mais se satisfazem com solu¢cdes acomodadas
para sua vida. Perseguem meios em que participem efetivamente nas solucdes dos

litigios, de forma livre e responséavel.
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Atualmente as organizagOes tém o grande desafio de gerir pessoas dotadas
de conhecimentos, habilidades e atitudes, que buscam realizacdo pessoal e
profissional no trabalho. Ocorre que, muitas vezes, surgem conflitos de opinido e
percepcdo, gerando diferencas entre as pessoas na mesma questdo. Nesta
situacdo, a organizacao precisa estar preparada para lidar com estas diferencas e
atuar no sentido de dirimir os conflitos.

E valido ressaltar a importancia da mediacdo em varios niveis da sociedade
como um todo. Com este estudo foi possivel verificar que, ao lado do Poder
Judiciario, e nunca confrontando, existe a mediagdo, um mecanismo capaz de
proporcionar as partes uma melhor visdo de seus problemas e assim chegar a um
consenso. Destaca-se a importancia da mediacdo tanto nas organizacdes, quanto
nos processos coletivos na justica do trabalho, pois este método de solucdo de
conflitos diminui os litigios entre empregado e empregador, podendo ressaltar que
um dos maiores ganhos, ndo é o resultado, e sim a possibilidade das partes
poderem dialogar entre si de forma respeitosa e produtiva.

Apos realizacdo do presente estudo conclui-se que a mediacdo é um instituto
que pode ser utilizado como forma alternativa de solugcdo dos conflitos, pois o
mediador vai tentar através de reunibes com as partes fazer com que estas se
conscientizem e obtenham a solugéo satisfatéria por meio do dialogo e do consenso
mutuo.

Quando ndo ha uma imposicdo de uma solugcédo por um terceiro (arbitro ou
juiz) as possibilidades de cumprimento do acordo sdo maiores, levando sempre em
conta que um mediador tem o objetivo de alcancar o consenso entre as partes
conflitantes, de forma imparcial.

O mediador precisa conhecer o conflito e ambas as partes para poder
interceder de maneira consciente e prudente, fazendo com que todos saiam

ganhando com o resultado da mediacgéo.
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RESUMO

Dentro de um mercado competitivo e globalizado, o comércio internacional
possui concorréncia plena e somente 0s mais preparados sistemas logisticos
conseguem atender as necessidades do mercado competitivo. Para um sistema
logistico obter um diferencial competitivo, 0 mesmo precisa além de tudo apresentar
uma estrutura portuaria eficiente. O objetivo presente artigo é analisar a
conceituacdo geral de comércio internacional e logistica e elencar esses conceitos
com uma visdo geral do sistema portuario brasileiro a fim de demonstrar um histérico
sobre trajetéria de desenvolvimento do sistema portuario do pais, elencando as
potencialidades e deficiéncias do sistema no pais. A metodologia utilizada para o
desenvolvimento do presente artigo foi pesquisa bibliogréfica, realizada por meio de
consultas em livros, o que possibilita uma visdo geral da conceituacdo e elencar os
mesmos com a situacdo portuaria brasileira. No desenvolvimento do trabalho
percebe-se a importancia da logistica na economia global como diferencial
competitivo, e a importancia de um sistema portuario que atenda as demandas de
mercado. Modificados em nudcleo da cadeia logistica, os portos obtiveram profundas
mudancas, que englobam desde a sua organizacdo de espaco até as relacfes de
capital de trabalho.
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Frente a um mercado competitivo e globalizado, o comércio internacional
apresenta uma concorréncia altissima e somente os melhores e mais bem
estruturados processos logisticos se mantém dentro do mercado. A logistica
internacional é uma ferramenta essencial e pode ser utilizada como diferencial
competitivo dentro deste mercado. Desta forma qualquer nacdo necessita
desenvolver uma forte estrutura para estabelecer um processo logistico eficaz para
atender a demanda de seus clientes e conseguir desenvolver um processo logistico
dindmico e eficiente.

O Brasil possui um sistema logistico de certa forma eficaz, com portos
localizados em pontos estratégicos de escoamento, porém se comparado 0S portos
brasileiros a alguns portos internacionais de paises desenvolvidos, verificasse que 0
sistema portuério brasileiro € deficitario em algumas areas.

O objetivo geral do presente artigo é analisar a conceituacdo geral de
comércio internacional e logistica e elencar esses conceitos com uma visdo geral do
sistema portuario brasileiro a fim de demonstrar um historico sobre trajetéria de
desenvolvimento do sistema portuario do pais. Destacando desta maneira a
necessidade da criacdo de politicas de investimento em infraestrutura para os portos
do Brasil. Visando melhor a qualidade dos servigos prestados e desenvolvendo um
diferencial competitivo dentro do processo logistico no cenéario comercial
internacional.

A metodologia utilizada para o desenvolvimento do presente estudo engloba
pesquisa bibliografica, onde se utilizou como ponto de referéncia obras de autores
como Samir Keedi, Guidolin, Campos, Pozo, Ballou, Martins e Alt, Goncalves, Moiné
e Vidal, Veltz e também Castilho. Estes autores apresentam uma conceituacao
geral de comércio internacional e logistica e apresentam um panorama geral do
sistema portuério brasileiro.

Primeiramente, o presente artigo aborda ao tema comércio internacional, suas
definicbes e os fatores que influenciaram o desenvolvimento do mesmo, logo em
seguida, faz uma apresentacdo da tematica logistica, sua conceituacédo e eventual
importancia. Logo na sequéncia faz referéncia sobre a visdo geral do sistema
portuario brasileiro, histéria e seu funcionamento e detalhamento e para finalizar a

concluséao.
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1 COMERCIO EXTERIOR

O comércio exterior € responsavel pela troca e circulagdo de mercadorias e
servicos no planeta. Na visdo de Samir Keedi, a atividade de comércio exterior
inicia- se devido a necessidade de se adquirir produtos que ndo eram cultivados em
certas areas. A mesmo faz referencia a compra, a venda, a troca, a circulacdo e a
distribuicdo de bens e servicos, e também a circulacéo de capitais e de méo de obra
entre paises e continentes de todo o planeta (SAMIR KEEDI, 2011).

Dessa forma, o comércio internacional originou-se na Antiguidade, segundo

Guidolin, o Comércio Internacional visava naquela mesma época:

[...] a obtencdo de alimentos, quando necessario, e de artigos de luxo para
uso das classes privilegiadas. Essas condi¢cdes do comercio continuaram
até o final da Idade Média. (GUIDOLIN, 1991, p. 22).

Mesmo visando somente a obtencdo de alimentos e artigos de luxo, o
desenvolvimento originou- se forma sucinta, nesse ramo de atividade de acordo com
Samir Keedi inserem-se todos os paises, através dos governos, das organizacoes,
associacgoes, instituicdo bancaria individuos ou de qualquer forma em que se possa
emprega-la e praticid-la, representando expressivo ou insignificante grau de
importancia dentro do contexto econémico de um pais (SAMIR KEEDI, 2011).

O comércio Internacional sofreu no seu desenvolvimento constante influencia
de outras areas e ramos de atividades, nesta linha de pensamento Guidolin
argumenta que o desenvolvimento do comércio exterior obteve seu desenvolvimento

apos a revolucao Industrial:

Até o século XIX, durou o Liberalismo. Em fins do século XVIII, desenhavas
se a Revolucao Industrial, caracterizada por uma série de invencdes para
aplicagdo na industria, fase esta identificada como atualidade. Novas
técnicas surgiram. A partir dai, concluimos que o comercio internacional
desenvolveu-se juntamente com o progresso econdémico mundial. [...] As
mudancas que se processam atualmente no comercio mundial nos mostram
gue estamos entrando em uma época de integracdo e complementagdo
industrial de bens e servigos, onde o0s paises mais ricos do mundo estédo
reservando para si as faixas nobres de producéo onde o uso de tecnologia
de ponta é total. (GUIDOLIN, 1991, p. 23).
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O comércio exterior de sofrer influencia de da Revolucdo Industrial e da
tecnologia, mas também influencia paises, organizacdes e individuos envolvidos
direta ou indiretamente no processo. Conforme Samir Keedi, 0 mesmo pode se
apresentar como um diferencial competitivo de pequena ou grande expressao entre
0s paises de todo o globo, quanto maior a integracdo entre os individuos, maiores
serdo os beneficios adquiridos para todos os envolvidos no processo (SAMIR
KEEDI, 2011).

Analisando a situacdo dos envolvidos no processo, Guidolin salienta a
situacdo dos paises que encabecaram o desenvolvimento do comercio exterior na

época:

Tais paises, por outra parte, gastam somas fabulosas em novas pesquisas
e desenvolvimento de materiais, produtos, processos e formacdo de
técnicos, que colocam seus talentos a servico da Ciéncia; com isso
assumiram a vanguarda em quase todos os campos. Resta aos demais
paises o papel de fornecedores de bens e servicos secundarios. [...] O
agravamento da situacdo financeira dos paises endividados, com certeza
devera provocar mudancgas de comportamento, sem, contudo libera-los dos
compromissos que afetam suas economias e, por consequéncia, seu
comercio com o resto do mundo. (GUIDOLIN, 1991, p. 24).

Seguindo a linha de pensamento dos autores mencionados anteriormente,
Campos apresenta o desenvolvimento do comércio internacional e apresenta este

desenvolvimento em quatro épocas distintas:

[...] na Idade Antiga, foram instituidas as bases do comercio internacional,
com a aplicacdo de usos, costumes e tradi¢cdes; na ldade Média, foram
assentadas as normas relativas ao comercio maritimo, com o ordenamento
sisttmico dos usos, costumes e tradicbes; na Idade Moderna, a
predominéncia dos principios mercantilistas nos sistemas econémicos da
maioria dos paises integrantes da comunidade universal da época tornou-se
mais ativa a pratica do protecionismo tarifario. O comercio internacional,
como entendemos hoje em dia, ndo progrediu muito nessa época, porque o
Mercantilismo, em voga naguele tempo, recomendava a intensificacdo das
exportacdes com a reducdo ao Maximo das exportacdes. [...] na Idade
Contemporanea, as bases do comercio internacional se consolidaram com o
estabelecimento e aplicacdo da doutrina do livre-comércio nas relacdes
comerciais da comunidade mundial. (CAMPQOS, 1990, p. 59).

Para Costa, o processo de evolugdo das trocas internacionais, aproxima as

varias nacgfes envolvidas neste processo. Consequéncia desse processo de
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aproximagdo é o surgimento de algumas caracteristicas proprias ligadas a este
modelo de negociacdo. A autora apresenta sete elementos que possuem ligacao
com as negociac¢des internacionais, séo eles:

a) Ambiente Internacional: a distancia existente entre as partes envolvidas em
uma negociacdo internacional pode afetar o desenrolar da mesma. E de
suma importancia possuir conhecimento e informacdes sobre a outra parte
envolvida no processo de negociacao.

b) Cultura: € um elemento que destaca e envolve de que forma ou modo as
partes se comportam, pensam, comunicam e reagem. ldeologia: as partes
de maneira ampla e geral possuem as mesmas ideologias, mas isto nao
acontece com frequéncia no ambito internacional, fator esse que pode
gerar em alguns casos problemas.

c) Burocracia externa: os organismos publicos e privados desenvolvem um
papel fundamental nos negdcios internacionais. Mas na maioria das vezes
sdo de desconhecidos por uma das partes envolvidas no processo de
negociacao internacional.

d) Diversidades de sistemas juridicos: quando uma negociacao ultrapassa
fronteiras internacionais, a mesma se depara com um grau de hesitacao
em consideracdo a um sistema juridico oposto e diferente do seu pais de
origem.

e) Moeda: o cambio de moedas é uma atividade de comercio internacional. As
transacfes internacionais acontecem nos sistemas monetarios opostos e
diferentes.

f) Instabilidade: o processo de negociacao internacional este sempre sujeito a
inumeros graus de riscos. Em alguns casos riscos exteriores imprevisiveis
e variaveis impedem ou até mesmo dificultam as negociacdes comerciais
(COSTA, 2015).

Conforme a contextualizacdo dos autores anteriormente citados, o comércio
internacional iniciou seu desenvolvimento desde a Idade Antiga, devido a
necessidade de busca de suprimentos ndo existentes em certas regides, fez com
que os individuos comegassem a buscar estes suprimentos em outras regides do

globo. Com o passar dos anos e aumento das demandas e o desenvolvimento de
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novas tecnologias e o inicio da Revolucdo Industrial, as configuracdes do Comeércio
Internacional sofrerdo alteracfes e se adaptaram as novas demandas de mercado e
evoluiram consideravelmente comparadas as épocas da ldade Antiga, Média,

Moderna e Contemporanea.

2 CONCEITOS GERAIS DE LOGISTICA

Dentro de um mercado globalizado e competitivo, a logistica é ferramenta
essencial para o desenvolvimento de uma nacao, de um pais, a logistica possui
papel fundamental no desenvolvimento do comércio internacional, segundo a visao

de Ballou:

A logistica tem importancia huma escala global. Na economia mundial os
sistemas logisticos eficientes formam bases para o comércio e a
manutencdo de um alto padréo de vida de paises desenvolvidos. Os paises
assim como as populacdes que o ocupam, ndo igualmente produtivos.
Assim muitas vezes certa regido detém uma vantagem sobre as demais no
que diz respeito a alguma especialidade produtiva. (BALLOU, 1993, p. 19).

Dessa forma, a logistica tem importancia dentro das nacbGes e das
organizacdes, pois esta ligada a todo o processo de distribuicdo buscando a melhor
maneira de disponibilizar seus produtos até o cliente final, para Gongalves a logistica

possui a finalidade de:

Logistica tem por finalidade assegurar a disponibilidade do produto certo, na
gualidade certa, em condigcbes adequadas, no local certo, ho momento
certo, comum preco justo para o cliente certo e com a melhor impresséo.
(GONCALVES, 2013, p. 392).

Além de segurar a disponibilidade de um produto ou servico e ser ferramenta
fundamental para o desenvolvimento do comércio exterior, Pozo complementa esta

problematica definindo este sistema como:

[...] um processo de gerenciar estrategicamente a aquisicdo, a
movimentacdo e a armazenagem de materiais, pecas e produtos acabados
e, também, seus fluxos de informacdes através da organizacdo e seus
canais, de modo a poder maximizar as lucratividades presente e futura
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mediante atendimento dos pedidos a baixo custo e a plena satisfacdo do
cliente. (POZO, 2008, p. 29).

Mas, a logistica possui uma vasta area de operacdo e atuacdo dentro das
organizacdes, paises e toda cadeia de suprimentos existente, assim Campos e

Martins enfocam o processo logistico como uma ferramenta responsavel pelo:

[...] pelo planejamento, operacgédo e controle de todo fluxo de mercadorias e
informacdo, desde a fonte fornecedora até o consumidor. Assim dentro do

espirito da empresa moderna, o basico da atividade logistica € o
desenvolvimento do cliente. De fato, ela comeg¢a no instante em que o
cliente resolve transformar um desejo em realidade. (MARTINS; ALT, 2009,
p.326).

Dentro da logistica existe um campo para trabalho e desenvolvimento de
diversas atividades. Dessa forma, conforme Ballou, a logistica internacional tornou-
se uma ferramenta indispenséavel para o desenvolvimento do comércio internacional
e das nacdes que neste estdo inseridas, transformando-se de ferramenta
operacional a vantagem competitiva e estratégica dentro do processo de negociacao
mundial (BALLOU, 1993).

Desta forma, o ambiente onde as organizacfes estdo inseridas atualmente torna-
se cada vez mais complexo e competitivo, segundo Pozo estas mesmas
organizacdes precisam desenvolver novas habilidades para continuar inseridas
neste mercado competitivo e continuar prospectando clientes e aumentando nichos
de mercado, para o autor os fatores que levaram as empresas a chegar a este
patamar foi, a globalizacdo, diminuicdo da vida atil dos produtos, mudanca de
comportamento do publico consumidor, enfraquecimento de marca das
organizacdes entre outros fatores que podem ser citados estes sdo 0s principais
(POZO, 2008).

Segundo Gongalves, a logistica internacional propicia o desenvolvimento de
diversas estratégicas, como a reducao de gastos e custos e aumenta 0 dos servigos
prestados ao cliente, melhorando qualidade, e desta forma conquistando um nivel
maior de credibilidade e confiabilidade ao seu cliente final, possuindo uma vantagem
competitiva e estratégica em relagéo a sua concorréncia. As organizagdes precisam

obter uma viséo sistémica de todo o processo logistico, desta forma pode elencar
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seus pontos fortes e fracos, trabalhando para continuar com suas potencialidades e
trabalhando mais forte ainda em suas em fraquezas. Uma nacdo ou organizacéo
necessita conhecer seu processo logistico, para desenvolver processos,
procedimentos e estratégias para acompanhar um mercado em constante oscilagéo,
mesmo que para isso precise fazer uma reformulagdo em seu quadro de
colaboradores e contratar especialistas na area (GONCALVES, 2013).

A logistica com o passar dos anos passou da mera atividade de transporte na
antiguidade para um processo complexo e detalhado de importancia mundial pelo
transporte, estocagem e distribuicdo da cadeia de suprimento mundial. Conforme
Pozo, o desenvolvimento do comércio internacional foi gracas ao rapido sistema de
transporte. O autor ainda ressalta a importancia do transporte multimodal, aquele
que se utiliza de diversos modelos de transporte, dos quais podem ser citados, o
ferroviario, rodoviario, aeroviario, dutoviario e hidroviario (POZO, 2008).

Conforme Martins e Campos, 0 gerenciamento da cadeia de suprimentos,
trata-se da correta administracdo do sistema de logistica integrada de uma
organizagdo. Para este processo ocorrer de forma correta e eficaz a organizacéo
necessita utilizar- se diversas tecnologias, como um sistema estruturado e
alimentado com informacdes corretas para os gestores obterem dados para analise
e posterior tomada de decisdo (MARTINS; ALT, 2009).

Conforme a problemética apresentada pelos autores anteriormente citados, o
processo logistico compreende a estocagem, distribuicdo, maximizar os potencias
do ciclo logistico. A logistica internacional € uma ferramenta essencial para o
desenvolvimento de nacfes e organizacdes. Desta forma, a logistica apresenta-se
como uma vantagem competitiva e estratégica para qualquer entidade que souber

se utilizar dela da forma mais eficiente e eficaz possivel.

2.1 ARMAZENAGEM, LOCALIZACAO E CADEIA DE SUPRIMENTOS.

No processo logistico, alguns fatores séo essenciais para que se obtenha
éxito no momento de estruturar a area onde ficara a localizacdo e armazenagem da

empresa. Segundo Ballou, a armazenagem e 0 a movimentagao de produtos ocorre
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em areas nodais da cadeia de suprimentos. Ele define quatro razdes distintas para a
necessidade de armazenagem:

a) Necessidade de reducéo dos custos de producéo e transporte;

b) Modo de coordenacéo de demanda e oferta;

c) Assessorarao no processo produtivo;

d) Auxilio e colaboracéo no processo comercial (BALLOU, 2006).

O mesmo ainda destaca que os gastos e despesas com armazenagem,
mesmo que possuindo indices elevados compensam, pois existe reducdo nas
despesas com transporte. O processo de armazenagem e estocagem engloba uma
serie de fatores que demandam cuidados para a conservacdo dos produtos, desta
forma a armazenagem, compreende diferencial competitivo no comercio

internacional, Martins e Alt descrevem sucintamente o processo de armazenagem:

A estocagem inicial deve se limitar aos itens que a analise econémica
prévia determinar, e os tipos de instala¢des variam de acordo como o tipo
e escala da empresa. A forma mais comum de armazenagem é por meio
de estruturas porta-paletes, simples ou de dupla profundidade,
convenientemente dispostas a facilitar o acesso de equipamentos de
elevacdo de transporte, a protecdo do produto contra contaminantes
internos ou externos, a facil localizacdo na hora da armazenagem e da
coleta, seguranca contra incéndios e iluminacdo conveniente. (MARTINS;
ALT, 2009, p.391).

A armazenagem e a localizacdo séo importantes fatores falando-se em cadeia
de suprimentos globalizadas, Novaes define a cadeia de suprimentos como um
sequencial de valores, cada qual correspondente a uma organiza¢do, que no todo
configuram um sistema. Conforme Novaes, o gerenciamento da cadeia de
suprimento em si compreende a integracdo entre todas as organizacdes que
compdem o sistema, abrangendo desde clientes, fornecedores, operadores
logisticos entre outros. Os envolvidos compartiham entre si as diretrizes e
informacdes necessarias para que o canal de distribuicdo funcione de maneira
objetiva e eficaz (NOVAES, 1997).

Com relagdo ao gerenciamento da cadeia de suprimentos e sua importancia
no comercio internacional, Matins e Alt destacam o processo de gerenciamento e 0

funcionamento desta operacdo como:
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[...] nada mais é do que administrar o sistema de logistica [...] 0 uso de
tecnologias avangadas, entre elas gerenciamento de informagdes e
pesquisa operacional, para planejar e controlar uma complexa rede de
fatores visando produzir e distribuir produtos e servigos para satisfazer o
cliente. [...] Os componentes da cadeia de suprimentos devem ser
preparados para juntos maximizarem seu desempenho, adaptando-se
naturalmente a mudancas externas e em outros componentes. (MARTINS;
ALT, 2009, p.378).

A cadeia de suprimento compreende todo um conjunto de fatores e
desempenha um papel importante no comércio internacional, Chase, Jacobs e
Aquilano, defendem a teoria de que esta é um tépico em evidencia no mundo global
e comercial, os autores resumem a cadeia de suprimento em um conjunto de
elementos que compdem todo um sistema logistico de abastecimento de matérias e
transporte de produtos entre os Vvarios continentes globais (CHASE; JACOBS;
AQUILANO, 2006).

Com relacdo a tematica de gerenciamento da cadeia de suprimentos, Martins
e Alt comentam a revolucdo na qual a ultima mencionada provocou ndo somente
pela forma de realizar compras, mas também e outras diversas areas como na area
de producéo, distribuicdo e comercializagdo de bens e servicos no ambiente global.
Em virtude dos avancos tecnoldgicos, a cadeia de suprimentos influenciara outras
como o marketing, vendas, producdo entre outras, proporcionado beneficios como
reducdo do tempo de estocagem de matérias primas e produtos acabados
(MARTINS; ALT, 2009).

Seguindo a mesma linha de pensamento dos autores citados anteriormente,
Ballou define a ligacdo entre logistica e cadeia de suprimento como conjunto de
atividades, que se repetem varias vezes durante o processo de conversdo de
matéria-prima em produtos acabados, processos que agregam valor ao consumidor
final.

O autor menciona ainda a importancia de instalages fixas ao longo da cadeia
de suprimentos, visto que de certa forma definir a localizagdo exata desta instalagéo,
decisé@o de localizacdo e instalacdo envolvem a correta determinacdo do numero,
proporcao e local que sera utilizado. Tratando-se de analise e discusséo de métodos
de localizagdo, os problemas de localizagéo, se classificam em quatro distintas

categorias:
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a) Forca direcionadora,

b) Namero de Instalactes;

c) Descontinuidade das escolhas;

d) Grau de agregacao de dados;

e) Horizonte de Tempo (BALLOU, 2006).

A fim de contextualizar a teméatica apresentada pelos autores é de suma
importancia ressaltar que a cadeia de suprimento, dependente da logistica para
desempenhar um papel fundamental no Comércio Internacional, todos os envolvidos
desde o processo logistico, operadores, clientes entre outros compdem a cadeia de
suprimentos. Um sistema de armazenagem localizado em local estratégico torna-se
um diferencial competitivo em uma cadeia de suprimento, melhorando as condicdes

de comercializacdo com o mercado mundial.

3 VISAO GERAL DO SISTEMA PORTUARIO BRASILEIRO

Na visdo de Monié e Vidal, o Brasil obteve seu desenvolvimento portuario ao
longo seus sucessivos ciclos econdmicos, principalmente na época do ciclo cafeeiro
na regido sudeste e também durante o ciclo da borracha na regido norte do pais.
Pode citar-se como parte deste processo evolutivo, certas medidas de modernizacao
na area dos portos tomada pelo governo da época, como por exemplo, a abertura ao
capital estrangeiro na tentativa de atrair novos investimentos para acelerar o
processo de modernizacdo do sistema portuario brasileiro.

Nesta época 0 sistema portuario representava a extensdo final do ciclo
produtivo do pais. Mesmo havendo investimentos em infra-estrutura e modernizacao
na area portuaria o que faltou foi um maior acompanhamento do governo em relagao
aos recursos investidos e da forma que foram investidos, o que ndo garantiu a total
eficacia e eficiéncia no desenvolvimento dos portos do nosso pais (MONIE; VIDAL,
2006).

Se por um lado na época anteriormente citada faltou um maior
acompanhamento dos governantes em relacdo aos recursos investidos na area
portuaria, por outro lado segundo Becker e Egler com o passar das décadas o

governo comecgou a repensar e reformular as politicas, os planejamentos e o0s
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investimentos e de que forma esses deverdo ser investidos para melhorar o
departamento portuario do pais.

Devido a ma alocacdo dos recursos na area infra-estrutura portuaria
ingressou em um processo de declinio, 0 mesmo declinio esta ligado também a
diminuicdo dos indices de exportacdes cafeeiros. Obteve um indice de
desenvolvimento relativo novamente quando a Revolucdo Industrial comecou a se
desenvolver no pais, 0 que possibilitou com a industrializacdo o surgimento de
novos poélos industriais e por consequéncia novos portos para fazer o escoamento
de toda essa producao (BECKER; EGLER, 1998).

Os portos possuem ligacdo com o comercio internacional, exportacdes, tudo
isso possui ligacdo direta com a globalizacdo, para Monié e Vidal o processo de
globalizacéo é evidenciado com o aumento contaste nas transagdes comerciais de
compra, venda e troca de bens e servigos em todo o globo terrestre (MONIE; VIDAL,
2006).

Para Veltz no final dos anos noventa o processo de globalizacdo e
modernizacdo apresentou a implantacdo do container, o que possibilitou a
transformacao do sistema portuario mundial, inclusive do brasileiro, possibilitando a
todo o sistema a entrada em uma rede de transporte logistica cada vez mais
competitiva (VELTZ, 1999).

Ja no Brasil, segundo Becker e Egler os governantes realizaram a abertura
comercial, na tentativa de tornar o pais mais competitivo em relagdo a economia
global. O processo de abertura comercial alterou o foco das politicas, voltando a
base econbmica do pais para a insercdo no processo de globalizacdo mundial
(BECKER; EGLER, 1998).

Esse processo de insercdo fez-se necessario segundo Veltz, devido a
atuacao de organizacdes globais e suas estratégias, buscando novos mercados. O
Brasil busca a integracéo ao espaco econémico do globo e ao fluxo de mercadorias
gue interligam as trocas comerciais (VELTZ, 1999). Esta questdo pode ser

observada no grafico:
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llustragéo 1: Brasil, Principais Produtos Exportados.
Fonte: SECEX/MDIC (2010).

O grafico anterior reafirma o novo processo existente denominado de
globalizacdo e demonstra pelo indice de exportacdes mundiais o quadro evolutivo
das trocas comerciais. Falando-se em infra-estrutura pode-se destacar a
modernizacdo das areas que viabilizam as trocas comerciais. Esse novo parametro
de configuracdo de nivel comercial e econdmico reflete de forma direta sobre o
desempenho brasileiro em relacdo a comunidade internacional.

Veltz ainda destaca que o processo de reestruturacdo produtiva € marcado
pelo processo de terceirizagcdo. As novas tecnologias na area de comunicacao e
informagdo buscam uma maior fluidez nas trocas comerciais internacionais,
procurando a eliminacdo de barreiras entre nagdes, possibilitando maior integracao
entre as redes logisticas e produtivas (VELTZ, 1999). O gréfico a seguir ilustra muito

bem essa realidade e a evolugdo da movimentacdo por natureza de carga:
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llustragédo 2: Evolugéo da Movimentacao por Natureza de Carga.
Fonte: ANTAQ (2010).

No Brasil, essa busca confronta-se conforme Monié e Vidal, com os gargalos
portuarios. Resultado disso € atraso do pais em relacdo aos termos operacionais e
burocraticos, o grau de precariedade de lentiddo dos servicos somado a baixos
niveis de seguranca, com baixo nivel de seguranca. Outros aspectos que
influenciam séo a presenca de érgaos federais para liberagdo, o que muitas vezes
gera maiores atrasos. Devido a isso 0 sistema portuario brasileiro possui grandes
dificuldades para ingressar de forma mais competitiva no espaco mundial. Desta
forma a Portobras, entidade que possui responsabilidade pelo sistema, esta
recebendo criticas cada vez maiores, devido a sua incapacidade de fazer a correta
articulacéo das politicas do setor em longo prazo, a mesma entidade foi extinta em
1990 e a administracdo a para o ministério dos transportes (MONIE; VIDAL, 2006).

Para Castilhos, mesmo buscando novas rotas para 0 escoamento da
producdo, como por exemplo, na area de commodities, no caso da soja, 0S portos
brasileiros (CASTILHO, 2007). Ainda mantiveram as mesmas configuragbes em
relacdo as posicdes das altas hierarquicas no quadro brasileiro, como neste cenério
podem ser mencionados os portos de Rio Grande, Santos e Paranagua. Na regiao
sul e sudeste do Brasil, estes portos mantém a maior parte da movimentacédo de

produtos industrializados em relagdo a movimentacdo de contéiner. O mapa

apresenta os principais portos brasileiros:
76

Unidade | + Rua Santos Dumont, 820. Unidade Ill + Rua Santa Rosa, 902. (55) 3511 9100
Unidade Il * Rua Santa Rosa, 536. Unidade IV« Rua Santo Angelo, 219 www.fema.com.br



3

Fem a Revista FEMA Gestdo e Controladoria
Ano 06, n. 01, jan./jun. 2016.
Fundagao Educacional ISSN: 2236-8698

Machado de Assis

oy Porto de Sawtarém

Porto de Mecapd

Porto de Bekm
Porto de Vila do Conde

Parto de Ragui

Porto de Luiz Conéa
Porto de Pocén

Bl Posto de Fortakza
i ."r“f Porto de Areia Branca
Y Forlo do Natal
e g et portn e Cabedela
' o if¥yopy’

<JH9-| i3 Porte de Recife

Reifen Porto de Suape
‘ﬁx Porto de Misceid

P Porto de Barra

dos Cogbefros

- Porto de Salvador
' L “Porto de Araty
Porto de fikéus

E’ﬂ

A

Parto de Pirapora
Porto de Barrado Riacho

Porte de Vitéria

Porto de Fornoe
— T 1 i Porto da Nitersi
.' . [ 3 : Porto Rio de Janeiroe
AR GENT A -3 \ . Porto de _
| : i I Porfo de Angrados Reis
’ 2 o - by orto de Sio Sebastido
BORTOS ELUWAN EMARTTIMDS A o od'i Santos

[ Fotos Administrados Por Cia, Docas I ¥ o - 'F;f'f:;k&‘:;:"'"
Corntroladas da Unido ’ = ¥ Porto de Sdo Fmamco do Suf

Porto de fajai
Porio de limbituba
Porto de Lagura
Porto de Estrala
Porto de Porta Alegre
PMo do cw#ow‘mdu Sal

MW roros Acminisiradss por Estados e Muricipios

B rorosAcminisirades par Emprasas Pricadas

Obsersagin:
MEo foramirwhides of beiminais de s o exclusiee e misto.

Pmtn dh ﬂm Gmud’o

IIustragao 3: Principais Portos Brasileiros.
Fonte: ANTAQ (2010).

Conforme a contextualizacdo dos autores citados anteriormente, o sistema
portuario brasileiro obteve um desenvolvimento aos longos dos sucessivos
momentos econémicos do pais. Os recursos investimentos de forma incorreta nao
obtiveram o resultado esperado de eficiéncia e eficacia. Desta forma, percebe - se a
necessidade de um melhor acompanhamento dos recursos investidos. Na tentativa
de melhorar o nivel de competitividade e melhorar os indices de investimento na
area o0 governo promoveu a abertura da economia.

Apesar de novos os esforcos, o sistema portuario do pais ainda possui

algumas dificuldades. A atividade portuaria do pais se alocada na regido sul e
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sudeste, como exemplo nos Portos de Santos, Rio Grande e Paranagua. Assim, o
pais precisa desenvolver politicas de infraestrutura para melhorar o sistema
portuario ja existente e desenvolver novos pontos estratégicos de coleta e
recebimento de matérias, visto que muitas organizacdes deixam de instalar em
nosso pais devido a falta de infraestrutura principalmente para o escoamento da

producao industrial.

CONCLUSAO

Nos primérdios, o comércio internacional surgiu com a necessidade do
desenvolvimento das trocas comerciais entre os paises da época, este periodo foi
marcado pelo periodo das grandes navegacdes. Obteve um desenvolvimento maior
no periodo pés-guerra e também com a revolucdo industrial com a chegada de
novas tecnologias. Mudou sua visao sistémica e comegou analisar o todo de forma
diferente e rever seu planejamento.

Com o surgimento do comércio internacional e desencadeamento do
processo de globalizacdo, a logistica comecou a desempenhar papel fundamental
no desenvolvimento de organizagdes, nacdes e processos produtivos mundiais. A
logistica € uma ferramenta de gestao estratégica e se utilizada de forma correta e
eficaz é capaz de proporcionar um diferencial competitivo a qualquer organizacgao.

Dentro do processo de logistica internacional, os modais de transporte
desempenham papel primordial para o escoamento de mercadorias, bens e
servicos. Dentro dos modais de transporte mais importantes esta o modelo
hidroviario. No Brasil transporte aeroviario € um modal muito utilizado, nosso sistema
de portos apresenta uma deficiéncia imprescindivel. Possui alguns portos
localizados em pontos estratégicos do pais, porém apresentam uma infraestrutura
precaria se comparada a portos internacionais.

Dessa forma, analisou-se através da elaboracdo deste estudo a importancia
do processo de globalizacdo para o desenvolvimento do comércio internacional,
dentro deste comércio, o papel desempenhado pela logistica como ferramenta de
gestado, porém no Brasil evidenciou-se que apesar de possuirmos portos localizados

em pontos estratégicos, a necessidade de investimento em infraestrutura para
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melhorar o processo logistico do pais, para desta maneira 0 mesmo tornar-se mais
competitivo no comércio internacional possuindo um processo logistico mais
eficiente e eficaz para atender as necessidades dos clientes internacionais.

Utilizando da ferramenta de logistica internacional como um diferencial
estratégico e competitivo atraindo para o nosso territorio um numero maior de
investidores e empresas que neste territorio queiram investir.

Para sugestdo de estudos futuros nas areas e comeércio internacional,
logistica e sistema portuario e outras areas fim, pode-se mencionar a importancia de
realizarem-se estudos similares como este nas areas de ferroviaria, hidroviéria,
dutoviaria e rodoviaria. Para finalizar, quer-se destacar 0 objetivo do
desenvolvimento de trabalho, afim dos governantes desenvolverem politicas e

procedimentos para o melhoramento do sistema portuério brasileiro.
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O DANO EXISTENCIAL SEGUNDO O ENTENDIMENTO DO TRIBUNAL
SUPERIOR DO TRABALHO

Claudia Adriana Sampaio®
Anna Walkiria Lucca de Camargo?®

RESUMO

O presente trabalho busca estudar o dano existencial, mais precisamente no
gue tange aos seus reflexos na vida do trabalhador, bem como o posicionamento do
Tribunal Superior do Trabalho em relacdo a esse tema tdo relevante. Objetiva-se
entender se o Tribunal Superior do Trabalho vem reconhecendo que o dano
existencial ocorre em consequéncia da ndo observancia de direitos do trabalhador
na relagdo de trabalho. O dano existencial causa impactos demasiadamente
negativos na vida do trabalhador, atingindo inclusive seu direito constitucional
inerente a dignidade da pessoa humana, problema este, que deve ser evitado
através de uma melhor gestdo trabalhista, com vistas a valorizar 0s recursos
humanos. Tal estudo justifica-se pela necessidade de buscar possiveis alternativas
para que o referido dano ndo ocorra. A metodologia adotada é a pesquisa
bibliografica, a qual se desenvolve a partir da andlise jurisprudencial de julgados do
Tribunal Superior do Trabalho e de obras de autores como Ingo Wolfgang Sarlet e
Mauricio Godinho Delgado, além da legislacdo trabalhista. Almeja-se, ao fim deste
estudo, contribuir para a reducdo de casos de dano existencial nas relacfes de
trabalho, o que pode resultar em beneficios para ambas as partes envolvidas na
relacdo de trabalho

Palavras-chave: Dano Existencial - Legislacdo Trabalhista - Tribunal Superior
do Trabalho.

INTRODUCAO

Desde os primdérdios das lutas trabalhistas pela conquista de direitos minimos,
o direito trabalhista evoluiu muito, de modo que o rol de direitos de que dispde a
sociedade atual € amplo e crescente, posto que estd sempre em aprimoramento.
Deveras, o direito vem depois dos fatos sociais, 0 que significa dizer que conforme

os fatos sociais vao ocorrendo e gerando problemas juridicos, assim o direito vai se
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aprimorando no intuito de responder ao novo problema surgido no seio da
sociedade.

O modo como as relacfes de trabalho vem ocorrendo precisa ser visto sob
uma nova perspectiva, mais humanizada, valorizando o trabalhador como ser
humano que é, de modo que empregado e empregador possam posicionar-se na
relacdo de trabalho com mais igualdade. A relacao de trabalho onde o empregador é
superior em tudo e seu empregado é alguém inferior que deve estar a sua
disposicdo sempre - mesmo que isto Ihe custe seu bem estar, sua vida particular e
em sociedade — deve ser urgentemente substituida por uma forma mais inteligente
de pensar a relacdo de trabalho, onde se torne possivel compreender e respeitar
direitos basicos do trabalhador, como a convivéncia em familia e o direito ao lazer,
dentre outros.

Assim sendo, no decorrer deste trabalho abordar-se-a o dano existencial
oriundo das relacdes de trabalho e algumas de suas implicagbes na vida do
trabalhador. O que se pretende é demonstrar o quanto o referido dano impacta
negativamente a vida do trabalhador e, quando chega ao conhecimento dos
tribunais, resulta em prejuizos também para o empregador.

Tal estudo se justifica pela necessidade de se adotar formas mais inteligentes
de gerir as relacfes trabalhistas, de modo a evitar que algo tdo prejudicial ao
trabalhador aconteca, posto que esta pratica pode ser abandonada a partir de uma
gestao trabalhista que valorize o trabalhador como ser humano que €, com todos 0s
seus direitos constitucionais sendo respeitados.

Este estudo tem como um de seus pilares a jurisprudéncia do Tribunal
Superior do Trabalho, onde verificar-se-4 em que medida o dano existencial vem
sendo reconhecido pelo referido Tribunal. As idéias explanadas nos julgados
estudados serdo também estudadas a partir de autores como Ingo Wolfgang Sarlet e
Mauricio Godinho Delgado, dentre outros, procurando elucidar os mais variados
aspectos relacionados a vida do trabalhador que sédo prejudicados quando este é
atingido pelo dano existencial.

Para tanto, o presente trabalho esta estruturado em trés topicos, sendo o
primeiro deles dedicado ao estudo do principio da dignidade da pessoa humana,

enfatizando-o como fundamental na vida do trabalhador, seja no desempenhar das
82

Unidade | + Rua Santos Dumont, 820. Unidade Ill + Rua Santa Rosa, 902. (55) 3511 9100
Unidade Il * Rua Santa Rosa, 536. Unidade IV« Rua Santo Angelo, 219 www.fema.com.br



—~5

Fe m a Revista FEMA Gestao e Controladoria
Ano 06, n. 01, jan./jun. 2016.
Fundagao Educacional ISSN: 2236-8698

Machado de Assis

suas fungdes, seja nos seus momentos de lazer. Logo em seguida, trabalha-se a
importancia do trabalho na vida do trabalhador, sendo que, para melhor fazé-lo, este
tépico foi subdividido em outros trés: um dedicado ao ambiente de trabalho, outro
dedicado a jornada de trabalho e o terceiro dedicado a falar do direito ao descanso
do trabalhador. Por fim, aborda-se o dano existencial propriamente dito, trazendo o
entendimento de diversos autores acerca do que seja o dano existencial,
reservando-se um topico exclusivamente para o estudo do posicionamento do

Tribunal Superior do Trabalho acerca do dano existencial.

1 O PRINCIPIO DA DIGNIDADE DA PESSOA HUMANA

N&o raro, o principio da dignidade da pessoa humana é alvo de estudos e
debates, dada a relevancia e abrangéncia desse principio constitucional
fundamental. Na constituicdo federal de 1988, o principio da dignidade da pessoa
humana estd elencado entre os incisos do artigo 1° segundo o qual afirma: “A
Republica Federativa do Brasil, formada pela unido indissolivel dos Estados e
Municipios e do Distrito Federal, constitui-se em Estado Democratico de Direito e
tem como fundamentos: Ill - a dignidade da pessoa humana [...]” (BRASIL, 1988).

Estando dentre os incisos do artigo primeiro, este principio recebe status de
direito fundamental. Significa dizer que no entendimento dos legisladores o ser
humano deve viver de modo que este principio seja sempre respeitado, em todos os
aspectos de sua vida, ressaltando-se que, dentre estes, esta 0 ambiente de trabalho
com as respectivas relacdes trabalhistas (LEWICKI, 2003).

Equivale dizer que o ser humano ndo deve viver sem uma vida digna, em
todas as suas dimensdes, em sua plenitude. O intuito dos legisladores € louvavel,
pelo fato de se pretender garantir um direito tdo amplo quanto este e, mais que isso,
entendé-lo como uma necessidade e, portanto, um direito fundamental, como de fato
o é. Entretanto, trazendo o tema a reflexdo no campo da realidade fatica, surge de
maneira imediata a pergunta acerca de qual € o verdadeiro valor atribuido a esse
principio nas relagdes cotidianas de trabalho (LEWICKI, 2003).

Nesse sentido, o professor Ingo Sarlet chega a questionar a possibilidade de

se considerar esse principio como fundamental. Nas palavras dele:
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Assim, quando se fala — no nosso sentir equivocadamente — em direito a
dignidade, se esta, em verdade, a considerar o direito a reconhecimento,
respeito, protecdo e até mesmo promocao e desenvolvimento da dignidade,
podendo inclusive falar-se de um direito a uma existéncia digna, sem
prejuizo de outros sentidos que se possa atribuir aos direitos fundamentais
relativos a dignidade da pessoa. Por esta razdo, consideramos que neste
estrito — de um direito a dignidade como concessédo — efetivamente poder-
se-a sustentar que a dignidade da pessoa humana ndo é nem podera ser,
ela prépria, um direito fundamental. (SARLET, 1988, p. 84).

No intuito de buscar melhor entendimento ao que realmente significa o termo
“dignidade da pessoa humana”, vale dispensar especial atengdo as palavras de

Silva, o qual consigna que:

[...] dignidade é a palavra derivada do latim dignitas (virtude, honra,
consideragdo), em regra se entende a qualidade moral, que, possuida por
uma pessoa serve de base ao proprio respeito em que é tida: compreende-
se também como o proprio procedimento da pessoa pelo qual se faz
merecedor do conceito publico; em sentido juridico, também se estende
como a dignidade a distingcdo ou a honraria conferida a uma pessoa,
consistente em cargo ou titulo de alta graduacéo; no Direito Canbnico,
indica-se o beneficio ou prerrogativa de um cargo eclesiastico. (SILVA,
1967, p. 526).

Do trecho citado pode-se compreender a origem do termo dignidade,
tornando-se claro que ja fora estudado pelo Direito Canbnico e, mais uma vez,
trazendo as claras a amplitude de significados que o termo apresenta (SILVA, 1967).
Apés uma breve andlise e consequente esclarecimento da multiplicidade de
definicdes para o termo dignidade, pode-se perceber que € algo que concede e

resguarda direitos individuais do cidaddo. Quanto a importancia da protecdo de

valores indispenséaveis a vida digna da pessoa humana, Mendes leciona que

Seguem juntos no tempo o reconhecimento da Constituicdo como
norma suprema do ordenamento juridico e a percepcdo de que os
valores mais caros da existéncia humana merecem estar
resguardados em documento juridico com forga vinculativa méaxima,
ilesa as maiorias ocasionais formadas no calor de momentos
adversos ao respeito devido ao homem. (MENDES, 2008, p. 231.).

A propria eficacia dos direitos fundamentais nas relagdes entre os particulares

tem encontrado importante fundamento no principio da dignidade da pessoa
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humana, sustentando-se, portanto, que os direitos fundamentais vinculam também,
diretamente os particulares nas relacdes entre si (SARLET, 1988). Diante de um
desrespeito ao principio em estudo, o empregado tem seus direitos violados, pois
sofre danos, os quais podem ser fisicos ou psiquicos. Para ambas as espécies —
fisica ou psiquica- de dano sofrido, h4 a possibilidade de reparacdo via judicial,
mediante acdo trabalhista com pedido de indenizacdo pelos danos sofridos
(PANTALEAO, 2016).

Ha que se atentar, portanto, para as relacdes de trabalho e para o ambiente
onde se desempenha o trabalho, buscando uma boa gestédo dos recursos humanos,
evitando, dessa forma, que conflitos dessa amplitude se estabelecam no ambiente
de trabalho e garantindo um bom relacionamento especialmente entre empregado e
empregador.

O respeito a dignidade da pessoa humana deve ser a pedra angular das
relacbes de trabalho, devendo o direito, atuar de forma inovadora, de forma a
transformar o modo de pensar as relagcdes de trabalho, buscando ndo apenas
reparar os erros cometidos nessas relagdes, mas também a reeducacéo das partes
envolvidas para que se busque e se alcance um patamar mais elevado nas relacoes
de trabalho (FROTA, 2010).

Essa nova dimensdo de relacionamento, mais compreensiva e mais em
conformidade com os direitos do trabalhador, se faz necessaria porque o trabalho é
um dos pilares da vida de um cidadao, visto que torna o homem mais digno ao
possibilitar-lne seu desenvolvimento e contribuir para seu crescimento na esfera
profissional e consequentemente na esfera pessoal, resultando na sua valorizacéo
como pessoa humana.

Em suma, o principio da dignidade da pessoa humana, como um dos
fundamentos do Estado Democratico de Direito, torna-se o elemento essencial e
deve servir como referéncia para a interpretacdo e aplicagdo das normas juridicas. O
ser humano nao pode ser tratado como simples objeto, principalmente na condi¢cao
de trabalhador, muitas vezes visto apenas como uma peca para alavancar a
economia.

De outro modo, corre-se 0 risco de retrocesso nas conquistas trabalhistas,

dada a necessidade crescente de vagas de emprego em virtude do aumento
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populacional, o que pode resultar em interpretagcéo errdnea por parte do empregador
de que o empregado ira sujeitar-se ao trabalho em quaisquer condicdes (SARLET,
1988). Assim sendo, cabe também aos empregados e empregadores a busca
pela efetivagcdo do principio da dignidade da pessoa humana nas relagbes que

estabelecem entre si.

2 A IMPORTANCIA DO TRABALHO NA VIDA DO TRABALHADOR

A importancia do trabalho na vida do cidadao € inegével. Através dele, o ser
humano consegue sentir-se digno, obter recursos para adquirir bens necessarios a
seu bem estar e de sua familia e planejar rumos para as mais diversas areas da sua
vida que dependam dos recursos financeiros advindos do seu labor.

A expressao popular “O trabalho dignifica o homem” & deveras verdadeira,
pois faz com que o ser humano sinta-se Util e importante para a sociedade em que
vive, além de servir como uma fonte nobre de recursos para adquirir tudo o que for
necessario para sua sobrevivéncia.

Contudo, tdo importante quanto sentir-se integrado a sociedade por meio do
trabalho e subsistir a partir deste, € o bem-estar do trabalhador no desempenhar de
suas atribuicdes. Diversos sédo os fatores que minam a saude fisica ou psiquica do
trabalhador no ambiente de trabalho e, até mesmo, depois de cumprida a jornada,
guando entdo o trabalhador deveria estar em seu momento de lazer, refazendo-se
da jornada laboral (LEWICKI, 2003).

A Declaracao Universal dos Direitos do Homem, aprovada em Resolucdo da
Il Sessédo Ordinaria da Assembleia Geral das Nacdes Unidas, no ano de 1948,
proclamou em seu artigo |, que “todos os homens nascem livres e iguais em
dignidade e direito” e referindo-se particularmente ao trabalhador garante que “[...]
todo homem que trabalha tem direito a uma remuneracéo justa e satisfatoria que Ihe
assegure, assim como a sua familia, uma existéncia compativel com a dignidade
humana.” (COSTA, 1995).

86

Unidade | + Rua Santos Dumont, 820. Unidade Ill + Rua Santa Rosa, 902. (55) 3511 9100
Unidade Il * Rua Santa Rosa, 536. Unidade IV« Rua Santo Angelo, 219 www.fema.com.br




—~5

Fe m a Revista FEMA Gestao e Controladoria
Ano 06, n. 01, jan./jun. 2016.
Fundagao Educacional ISSN: 2236-8698

Machado de Assis

2.1 DO MEIO AMBIENTE DE TRABALHO E SUA IMPORTANCIA PARA O
TRABALHADOR

O meio ambiente do trabalho, na conceituacdo de meio ambiente, é
classificado como meio ambiente artificial. Trata-se do local onde o trabalhador
exerce seu trabalho, isto €, suas atribuicdes laborais. Se analisarmos a carga horaria
usual da maioria dos trabalhadores, facilmente vem a percepc¢édo de que importante
parte da vida do trabalhador € vivenciada no ambiente de trabalho, seja ele interno
ou externo (DELGADO,1998). O conceito de Meio Ambiente do Trabalho, como cita

o professor Fiorillo é:

O local onde as pessoas desempenham suas atividades laborais, sejam
remuneradas ou nao, cujo equilibrio esta baseado na salubridade do meio e
na auséncia de agentes que comprometem a incolumidade fisico-psiquica
dos trabalhadores, independentemente da condi¢cdo que ostentem (homens
ou mulheres, maiores ou menores de idade, celetistas, servidores publicos,
autdbnomos, etc.). (FIORILLO, 2006, p.22).

Ao estudar a Consolidacéo das Leis do Trabalho (CLT) € possivel constatar o
cuidado que foi empregado em relacdo ao ambiente de trabalho, mais precisamente
no Titulo Il — Das normas gerais de tutela do trabalho, em seu capitulo V - da
seguranca e da medicina do trabalho. No decorrer do referido capitulo, percebe-se
que os dispositivos legais constantes na Consolidacdo, estabelecem normas
especificas a serem seguidas no ambiente de trabalho, como cuidados com a
iluminacdo, conforto térmico, instalacdes elétricas, caldeiras, fornos e recipientes
sob presséo, dentre outros cuidados, o que reforca a ideia da importante influéncia
gue o ambiente de trabalho exerce na vida do trabalhador (ALMEIDA, 2014).

N&o se pode negar a influéncia do meio ambiente de trabalho na saude do
trabalhador, seja ela fisica ou mental, especialmente, se a jornada de trabalho for
longa, cabendo ao empregador a observancia das normas acerca do ambiente de
trabalho, de modo a proteger seus empregados de sofrer possiveis danos oriundos
de um ambiente inadequado para o labor com protecdo da salude e seguranca
(LEWICKI, 2003).
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Esse novo modo de visualizar o tempo dispensado pelo empregado ao labor é
deveras salutar, posto que o trabalhador necessita que atentem para sua saude e
bem estar, ndo devendo, portanto, ser o ambiente de trabalho um fator prejudicial na
vida do trabalhador. Para que o trabalho cumpra sua funcéo social € necessario que
o0 empregado seja tratado como ser humano que é, ndo lhe sendo exigidos esforgos
fisicos ou mentais além da sua capacidade ou que, de algum modo, comprometam
sua saude (LEWICKI, 2003). Venosa, abordando o contrato individual de trabalho no

cadigo civil e sua funcéo social refere que:

E certo de que se trata de um contrato sob novas roupagens, distante
daquele modelo classico (...). Por conseguinte, neste momento histérico,
ndo podemos afirmar que o contrato esteja em crise, estritamente, nem que
a crise seja do direito privado. A crise situa-se na propria evolugdo da
sociedade, nas transformacdes sociais que exigem do jurista respostas
mais rapidas. O sectarismo do direito das obrigacdes tradicional € colocado
em choque. O novo direito privado exige do jurista e do juiz solugbes
prontas e adequadas aos novos desafios da sociedade. Dai por que se
torna importante a referéncia ao interesse social no contrato. E o direito das
obrigacdes, e em especial o direito dos contratos, que durante séculos se
manteve avesso a modificagcdes de seus principios esta a exigir reflexdes
gue refogem aos dogmas classicos. Nesse cenario, o presente Caédigo
procura inserir 0 contrato como mais um elemento de eficicia social,
trazendo a idéia basica de que o contrato deve ser cumprido ndo
unicamente em prol do credor, mas como beneficio da sociedade. De fato,
qgualguer obrigacdo descumprida representa uma moléstia social e nao
prejudica unicamente o credor ou o contratante isolado, mas toda uma
comunidade. (VENOSA, 2006, p. 363).

No Direito do Trabalho, portanto, a andlise do contrato individual de trabalho,
o qual rege a relacdo de emprego, merece atencdo especial no que tange a funcéo

social do pactuado, especialmente sob o aspecto juslaborativo.

2.2 DA JORNADA DE TRABALHO

Delgado, ao referir-se a jornada de trabalho, define-a como o lapso temporal
em que o empregado fica a disposicdo do empregador, por forca do contrato de
trabalho. Diz ainda, que a jornada mede a principal obrigacdo do empregado no
contrato, que, segundo ele, € o tempo de prestacdo de trabalho ou, pelo menos, de
disponibilidade perante o empregador (DELGADO, 1998).
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A Constituicdo Federal de 1988 estabelece os limites legais para a jornada de
trabalho, sendo que, no artigo 79, inciso Xlll, estabelece a jornada semanal maxima
de 44 horas e no inciso seguinte do mesmo artigo, fixa a jornada especial de seis
horas para trabalhadores laborando em turnos ininterruptos de revezamento.

Esse limite que a legislacédo passou a fixar para as jornadas laborais, segundo
Delgado, tem um viés protetor da saude do trabalhador. Para esse autor, a jornada
deixa de ser vista apenas sob a perspectiva econémica, isto é, como tempo util de
producéo e consequente geracdo de lucros ao empregador e direito a pagamento ao
empregado, e passa a ser vista como tempo em que o trabalhador esté
empenhando suas forcas fisicas e mentais e, consequentemente sua saude, em prol
do labor (DELGADO, 1998).

A Consolidacdo das Leis do Trabalho, em seu artigo 4°, assim como o
entendimento doutrinério, estabelecem que jornada de trabalho € o periodo de
tempo a disposicdo do empregador no centro de trabalho, independentemente de
ocorrer ou nao efetiva prestacdo de servicos. O que significa dizer que se o
trabalhador cumprir seu horario de trabalho a disposicdo do empregador, mesmo
que nao lhe seja dada nenhuma tarefa para desempenhar, fara jus ao recebimento
de seu pagamento normal pactuado, como se tivesse trabalhado normalmente. Nas

palavras de Delgado:

E importante enfatizar-se que a maior ou menor extenséo da jornada atua,
diretamente, na deterioragdo ou melhoria das condi¢cdes internas de
trabalho na empresa, comprometendo ou aperfeicoando uma estratégia de
reducdo dos riscos e maleficios inerentes ao ambiente de prestacdo de
servigos. Noutras palavras, a modulagédo da jornada é parte integrante de
qgualquer politca de salde publica, uma vez que influencia,
exponencialmente, a eficdcia das medidas de medicina e seguranca do
trabalho adotadas na empresa. (DELGADO, 1998, p. 21).

E fato que jornadas demasiado longas, com freqiiente necessidade de horas
extraordinérias de servigo, impactam diretamente a saude e qualidade de vida do
trabalhador, sendo, desse modo, fundamental uma boa gestdo da carga horaria do
trabalhador com vistas a promogao da saude e bem estar deste (DELGADO, 2014).
O ministro Delgado faz referéncia as prorrogacdes regulares e as irregulares,

esclarecendo que séo regulares os acréscimos de jornada que se enquadram em
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alguma das modalidades de prorrogacao fixadas pela ordem juridica e, irregulares,
as dilacbes que se verificam no cotidiano do trabalhador e que ndo atendem aos
requisitos fixados em lei (DELGADO, 1998).

Mesmo que as horas extraordinarias® cumpridas pelo trabalhador n&o
atendam aos requisitos legais e, portanto, sejam classificadas como ilegais, o
trabalhador recebera por estas horas trabalhadas. Extrai-se dai, que a problematica
das horas extraordinarias irregulares nao reside no fator pecuniario, mas sim, no fato
de que ndo devem ocorrer por serem prejudiciais a salude do trabalhador. Um
trabalhador sobrecarregado pelo trabalho excessivo, independente da atividade que
exerca, cedo ou tarde sentira os efeitos dessa sobrecarga (DELGADO, 2014).

Com o escopo de tentar frear esse tipo de pratica prejudicial ao trabalhador, a
legislacdo prevé uma série de limites a jornada de trabalho, com intervalos para a
alimentacdo e descanso, intervalos intrajornada e interjornadas, além dos ja
mencionados limites maximos para jornadas diarias e semanais, incidindo o
empregador, no caso de descumprimento de tais previsdes legais, em faltas que
devem ser reparadas mediante pagamento das horas que foram subtraidas do
periodo em que o trabalhador deveria estar descansando, ressaltando-se que, nesse
caso, as horas serdo consideradas como extraordinarias para fins de célculo do
valor devido ao trabalhador. Trata-se de mais um mecanismo juridico para tentar
evitar as frequentes ocorréncias de extrapolacdo na carga horaria cumprida por
trabalhadores, as quais resultam em danos a saude e a vida do trabalhador
(DELGADO, 2014).

2.3 DO DIREITO AO DESCANSO DO TRABALHADOR
A legislacdo trabalhista tratou de garantir através de disposicbes na

Constituicdo Federal, Consolidagdo das Leis do Trabalho, sumulas e orientacdes

jurisprudenciais, o direito ao descanso do trabalhador. Existem varios acordos,

% Horas extras ou extraordindrias, sdo aquelas trabalhadas além da carga laboral normal pactuada
entre empregado e empregador. De acordo com o art. 7°, XVI, da Constituicdo Federal, o valor do
trabalho em horas extras deve ser acrescido de no minimo mais 50% em relacdo as horas de
servigo da jornada normal. De acordo com o art. 59 da CLT a duracdo normal do trabalho podera
ser acrescida de horas suplementares, em ndmero ndo excedente de duas, mediante acordo escrito
entre empregador e empregado, ou mediante contrato coletivo de trabalho (DELGADO, 2014).

90

Unidade | + Rua Santos Dumont, 820. Unidade Ill + Rua Santa Rosa, 902. (55) 3511 9100
Unidade Il * Rua Santa Rosa, 536. Unidade IV« Rua Santo Angelo, 219 www.fema.com.br



—~5

Fe m a Revista FEMA Gestao e Controladoria
Ano 06, n. 01, jan./jun. 2016.
Fundagao Educacional ISSN: 2236-8698

Machado de Assis

convencgdes, sumulas e dispositivos da CLT que regulamentam esses periodos de
descanso, de acordo com a categoria profissional a qual o trabalhador pertence.
Entretanto, ndo ha que se falar em possibilidade de acordo ou convencéo coletiva
que proponha a exclusdo dos periodos de descanso, posto que sédo considerados
invalidos®.

O direito ao descanso, interjornada® (entre uma jornada e outra) ou
intrajornada (durante a jornada, quando esta for superior a quatro horas seguidas)
ndo pode ser extirpado por vontade das partes, sendo este um direito irrenunciavel.
Significa dizer que mesmo que o trabalhador se proponha a trabalhar por varias
horas, abrindo méo do direito ao descanso que possui, esse periodo trabalhado
devera ser pago pelo empregador (ALMEIDA, 2014). O que se quer tutelar é a

saude do trabalhador, este € o intuito dos dispositivos legais que prevéem o0s

periodos de descanso. De acordo com Delgado:

Sabe-se que o0s intervalos interjornadas e o0s proprios descansos
trabalhistas na semana, em feriados e em férias cumprem objetivos
amplamente diversificados. E verdade que, a semelhanca dos intervalos
intrajornadas, tais lapsos temporais também visam recuperar as energias do
empregado, em seguida ao cumprimento efetivo da jornada contratual.
Entretanto, concomitantemente a esse primeiro objetivo relevante, visam
ainda tais intervalos mais amplos a assegurar ao trabalhador lapsos
temporais diarios, semanais e mesmo durante o ano (caso das férias)
relevantes a sua fruicdo pessoal, inclusive quanto a sua insercdo no

contexto familiar e comunitario. (DELGADO, 1998, p. 107).

O autor revela no trecho supracitado, as reais finalidades do direito ao
descanso do trabalhador. Durante a jornada, o descanso se faz necessario para que
o trabalhador reponha suas energias, através de um descanso curto onde possa
desligar-se do trabalho ou mesmo fazer uma refeicédo, para que possa continuar a
jornada, refeito, com mais energia e, consequentemente, produzindo mais e melhor

do que se ndo usufruisse de tal descanso. Ja no caso dos descansos entre as

* E invélida clausula de acordo ou convencéo coletiva de trabalho contemplando a supresséo ou
reducdo do intervalo intrajornada porque este constitui medida de higiene, saide e seguranca do
trabalho, garantido por norma de ordem publica (art. 71 da CLT e art. 7°, XXII, da CF/1988), infenso
a negociagao coletiva (BRASIL, 1988).

® O desrespeito ao intervalo minimo interjornadas previsto no art. 66 da CLT acarreta, por analogia, 0s
mesmos efeitos previstos no § 4° do art. 71 da CLT e na Sumula n°® 110 do TST, devendo-se pagar
a integralidade das horas que foram subtraidas do intervalo, acrescidas do respectivo adicional
(ALMEIDA, 2014).
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jornadas (interjornada), o objetivo € o bem estar do trabalhador, pois durante esses
periodos ele pode desligar-se completamente do trabalho e cuidar de sua vida
pessoal. Para Calvet o lazer e o trabalho sdo direitos fundamentais do trabalhador

de igual preponderancia:

Vale ressaltar, nesse ponto de revalorizacdo do lazer, que o fato do
legislador constituinte inclui-lo como um dos direitos sociais, e portanto um
dos direitos fundamentais de segunda dimens&o, reforga, a nosso sentir, a
idéia de seu conteudo humano fundamental, permitindo-se uma visdo mais
ampla desse bem do que apenas a de ser o contraposto do trabalho. E
paradigmatico, inclusive, que no art. 6°, da CF, trabalho e lazer tenham sido
postos lado a lado como categorias de igual importdncia de valor para
nossa sociedade, 0 que permite uma nova O6tica para o conceito de lazer,
par além da questao do trabalho. (CALVET, 2006, p. 57).

A ideia passada pelo autor traz a reflexdo ndo somente o fato de trabalho e
lazer sdo direitos igualmente importantes, mas também o fato de que ambos séo
fundamentais para que a vida do cidadao seja calcada na dignidade da pessoa
humana. Na busca por uma definicdo para o termo lazer, Dumazediero apud Calvet

refere que o lazer consiste em:

[...] um conjunto de ocupacdes as quais o individuo pode entregar-se de
livre vontade, seja para repousar, seja para divertir-se, recrear-se e entreter-
se ou, ainda para desenvolver sua informacao ou formacéo desinteressada,
sua participacdo social voluntéria ou sua livre capacidade criadora apos
livrar-se ou desembaracar-se das obrigacdes profissionais, familiares e

sociais. (CALVET, 2006, p. 60).

Pode-se extrair do trecho supracitado que o trabalhador livre para ocupar seu
tempo fora do ambiente laboral, podera dispor desse tempo da forma como melhor
Ihe aprouver, 0 que é necessario ndo apenas para a reposicado da energia gasta no
trabalho, como também para a organizacdo e participacdo nas demais esferas da
vida do individuo. Corroborando com essa Linha de raciocinio, Chemin esclarece

que:

O lazer nao é apenas liberacdo de tempo livre, também fazendo parte do
tempo livre hd um tempo como lazer que, via de regra, é autbnomo do
trabalho, porque é um tempo “superior”, que nao pertence ao saciamento
das necessidades béasicas do ser humano — ja satisfeitas — e nem esta
atrelado aos compromissos da atividade produtiva. Esse tempo como lazer
est4 relacionado a algo - ndo necessariamente ligado ao tempo quantitativo
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e nem sO gratuito — que seja espontaneo, natural nas fruicbes do viver; que
seja fonte de criacdo, de prazer, de felicidade, que possibilite levar a pessoa
ao autocrescimento, ao autoconhecimento, a auto-humanizagao. (CHEMIN,
2002, p.196).

Dai a importancia da garantia dos momentos de repouso, concedidos pela
Consolidacao das Leis do Trabalho, as quais permitem que tais esferas da vida
pessoal do cidaddo possam ser desenvolvidas, trazendo-lhe maior possibilidade de

realizacdo plena como cidadao.

3 DANO EXISTENCIAL

O dano existencial ndo esta expressamente previsto no ordenamento juridico
brasileiro, sendo, entretanto, contemplado pela doutrina que o analisa em conjunto
com dispositivos da Constituicdo Federal, o que resulta na possibilidade do
reconhecimento da existéncia/configuracdo do dano existencial e, por conseguinte, a
possibilidade de reparacdo desse dano mediante indenizacdo com fulcro em artigos
da Constituicdo Federal e também em artigos do Cadigo Civil.

Partindo do pressuposto de que o dano existencial atinge diretamente a
dignidade da pessoa humana, cabe salientar que um dos principais dispositivos que
orientam a identificacdo da configuracdo do dano existencial € o artigo 1° inciso Il da

Constituicao Federal, segundo o qual:

Art. 1° A Republica Federativa do Brasil, formada pela unido indissoltvel
dos Estados e Municipios e do Distrito Federal, constitui-se em Estado
Democratico de Direito e tem como fundamentos: IlI- a dignidade da pessoa
humana. (ALMEIDA, 2014, p. 4).

Seguindo a andlise do texto constitucional no tocante aos dispositivos que
contribuem para identificar a configuragcdo do dano existencial, cumpre analisar o

artigo 5°, inciso V, de acordo com o qual:

Art. 5° Todos sao iguais perante a lei, sem distincdo de qualquer natureza,
garantindo-se aos brasileiros e aos estrangeiros residentes no Pais a
inviolabilidade do direito a vida, a liberdade, & igualdade, a seguranca e a
propriedade, nos termos seguintes: V- € assegurado o direito de resposta,
proporcional ao agravo, além da indeniza¢@o por dano material, moral ou a
imagem. (ALMEIDA, 2014, p. 5).
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Seguindo nessa linha de protecao dos direitos inerentes a pessoa humana, o
inciso X do artigo supracitado esclarece que “[...] sdo inviolaveis a intimidade, a vida
privada, a honra e a imagem das pessoas, assegurado o direito a indenizacdo pelo
dano material ou moral decorrente de sua violagéo.” (ALMEIDA, 2014, p. 10).

Claro evidencia-se a ampla protecdo aos direitos de personalidade do
cidaddo, conferidos pela Carta Magna de 1988, os quais sédo reforcados por
dispositivos do Codigo Civil, o qual prevé em seu artigo 186 que “Aquele que, por
acdo ou omissao voluntaria, negligéncia ou imprudéncia, violar direito e causar dano
a outrem, ainda que exclusivamente moral, comete ato ilicito.” Corroborando com
esse Viés protecionista, logo adiante o Codigo Civil traz em seu artigo 927 que:

Art. 927. Aquele que, por ato ilicito (arts. 186 e 187), causar dano a outrem,
fica obrigado a repara-lo. Paragrafo Unico. Havera obrigacdo de reparar o
dano, independentemente de culpa, nos casos especificados em lei, ou
quando a atividade normalmente desenvolvida pelo autor do dano implicar,

por sua natureza, risco para os direitos de outrem. (ALMEIDA, 2014, p.
443).

Diante de tantos dispositivos protegendo a pessoa humana sob os mais
diversos aspectos de sua integridade, seja fisica, moral, psiquica ou de qualquer
ordem, incumbindo ao causador do dano o dever de reparacao, claro se configura
que apesar da inexisténcia de previsdo legal expressa especifica do dano
existencial, mesmo assim, esse dano pode e deve ser reparado. O arcabouco legal
consistente nos dispositivos supracitados e na jurisprudéncia sédo suficientemente
convincentes para a sustentacdo da possibilidade de reconhecimento do dano
existencial e sua consequente reparacdo, conforme o caso concreto em analise
(FROTA, 2010).

Isso néo significa dizer que a legislagdo n&o deva evoluir nesse sentido,
visando abarcar esse novo tipo de dano sob dispositivos legais especificos,
garantindo assim maior clareza para os juristas trabalharem o tema. Acerca disso,
tem-se que a caracterizacdo do dano existencial nao reflete modismo, mas espelha
a evolucdo da responsabilidade civil no tocante aos danos extrapatrimoniais.

Demonstra a necessidade de uma melhor classificacao e especificacdo dos danos,
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desdobrando-os em figuras que satisfacam adequadamente a padrées mais técnicos
de tutela dos interesses juridicamente protegidos (SOARES, 2009).

Para a configuracdo do dano existencial, além dos elementos inerentes a
qualquer forma de dano, como a existéncia de prejuizo, o ato ilicito do agressor e 0
nexo de causalidade entre as duas figuras, o conceito de dano a existéncia é
integrado por dois elementos, quais sejam: o projeto de vida; e a vida de relacdes
(FROTA, 2010). Nas palavras de Flaviana Rampazzo Soares:

O dano existencial é capaz de atingir distintos setores da vida do individuo,
como: a) atividades biolégicas de subsisténcia; b) relacdes afetivo-
familiares; c) relacdes sociais; d) atividades culturais e religiosas; e)
atividades recreativas e outras atividades realizadoras, tendo em vista que
qualquer pessoa possui o direito a serenidade familiar, a salubridade do
ambiente, & tranquilidade no desenvolvimento das tarefas profissionais, ou
ao lazer, etc. (SOARES, 2009, p. 47).

Deveras, ao pensar uma relagdo de trabalho onde o trabalhador vive sob
reiteradas exigéncias, seja no aspecto fisico, seja de forma psiquica, parece ébvio
gue os demais aspectos de sua vida restaréo prejudicados, dada a falta de tempo e,
até mesmo, de disposicéo para a realizacdo de qualquer projeto.

N&o esta a se discutir a importancia do trabalho na vida do individuo, pois,
como estudado anteriormente, sabe-se que é um dos pilares fundamentais na vida
do cidaddo para que este possa viver com dignidade e melhor desenvolver os
demais setores de sua vida. Entretanto, o trabalho deve ocupar apenas o tempo
necessario para que o cidadao seja util para a sociedade e ao mesmo tempo faca
jus ao seu pagamento, sem extrapola¢des na carga horaria a ser cumprida.

Por vezes, obviamente, o trabalhador podera ter a incumbéncia de ficar a
disposicdo do empregador além da carga horaria considerada legalmente normal,
seja através do cumprimento de horas extraordinarias, seja ficando de sobreaviso, e
isto ndo configura dano algum. O problema comeca quando as horas além da
jornada normal que eram para ocorrer de forma extraordinaria passam a ser exigidas
de forma contumaz e por periodos extenuantes, extrapolando o limite maximo de
duas horas diarias previstas na legislacdo (DELGADO,1998).

Essa pratica faz com que o trabalhador empenhe o seu tempo e suas

energias ao trabalho em demasia, de tal forma que ndo tenha tempo ou disposi¢ao
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para usufruir de outras searas de sua existéncia, como por exemplo, o convivio em
familia, o lazer, o descanso adequado, a participacdo em grupos sociais e demais
projetos que ele possa ter e ndo conseguir concretizar por estar sendo prejudicado
pela carga massiva de trabalho (BEBBER, 2009).

O projeto de vida de um ser humano esta associado a tudo aquilo que
determinada pessoa decidiu fazer com a sua vida. O ser humano, por natureza,
busca sempre extrair o maximo das suas potencialidades, o que o leva a
permanentemente projetar o futuro e realizar escolhas visando a realizacdo do
projeto de vida. Por assim entender, o autor afirma que qualquer fato injusto que
frustre esse destino, impedindo a sua plena realizacdo e obrigando a pessoa a
resignar-se com o seu futuro, deve ser considerado um dano existencial (BEBBER,
2009).

No que tange a vida de relagBes, o dano resta caracterizado por ofensas
fisicas ou psiquicas que impecam alguém de desfrutar total ou parcialmente, dos
prazeres propiciados pelas diversas formas de atividades recreativas e extra
laborais, como a pratica de esportes, o turismo, a pesca, o mergulho, o cinema, 0
teatro, as agremiacdes recreativas, entre tantas outras (ALMEIDA NETO, 2005).

Essa vedacéo interfere decisivamente no estado de animo do trabalhador,
atingindo, consequentemente, o seu relacionamento social e profissional e,
reduzindo, com isso, suas chances de adaptacdo ou ascensao no trabalho, o que
reflete negativamente no seu desenvolvimento patrimonial (ALMEIDA NETO, 2005).

A personalidade, em todos 0s seus aspectos, encontra sua garantia na
clausula geral de tutela da pessoa humana, cujo ponto de confluéncia é a dignidade
da pessoa humana, por encontrar-se no apice do ordenamento juridico e funcionar
como um valor reunificador da personalidade a ser tutelada (LEWICKI, 2003). Nas
palavras de Mario Meucci, ao abordar o tema em estudo:

O dano existencial nas relagbes de trabalho liga-se a auto-realizagdo do
trabalhador no trabalho e, mais ainda, no ambiente de trabalho e em todas
as outras interpessoais relagfes que esse empregado possui em sociedade.
Esta é uma forma de respeito a personalidade, e que ndo se pode confundir
com o dano a saude, embora com ele possua algumas relagfes intrinsecas
(mormente no campo psiquico, estético, sexual, etc.). Trata-se, em sintese,
da violacéo dos direitos que qualquer pessoa poderia hormalmente exercer
(o direito a ndo ser degradado profissionalmente, por exemplo), caso nao
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existisse uma forca ilegal que impedisse a fruicdo normal desses direitos.
(MEUCCI, 2006, p. 163).

Como bem afirma Meucci, o dano existencial ndo limita-se a causar prejuizos
na seara trabalhista apenas, mas sim, na vida do trabalhador em seu todo. O que
significa dizer que mesmo nos momentos de folga, quando deveria poder usufruir de
bons momentos até mesmo para refazer fisica e mentalmente para o trabalho, o
trabalhador atingido pelo dano existencial fica impedido de desfrutar de tais

momentos, dado o abalo fisico e psicolégico oriundos do dano em estudo.

3.1 POSICIONAMENTO DO TRIBUNAL SUPERIOR DO TRABALHO EM RELACAO
AO DANO EXISTENCIAL

Analisando alguns julgados do Tribunal Superior do Trabalho, percebe-se que
varios sdo os pedidos de indenizacdo por dano existencial tramitando nos tribunais
brasileiros, e que chegam, para Ultima apreciagdo, ao referido tribunal.

Como acontece com todos os temas, ha requisitos que devem ser
preenchidos para que se configure o dano existencial e assim o reclamante obtenha
sentenca procedente. No caso do Recurso de Revista n® 870-87.2011.5.04.0013
interposto junto ao TST, cuja relatora € a Ministra Delaide Miranda Arantes, foi no
sentido de reconhecimento da ocorréncia de dano existencial, dado que o
reclamante laborava por doze horas diarias, sem intervalo para descanso ou
alimentacédo, com apenas uma folga mensal, no periodo de abril de 2010 a maio de
2011. No entendimento dos magistrados, € evidente a sobrecarga prejudicial a
saude do reclamante, razdo pela qual resta configurado o dano existencial (BRASIL,
2016).

No processo TST — RR - 720-34.2015.5.17.0101, os desembargadores mais
uma vez reconhecem o dano existencial, em virtude de restar caracterizado o dano,
o fato causador do dano e o nexo de causalidade. E o posicionamento do Relator do

Recurso Ordinario interposto no TRT da 172 Regido®, o desembargador Marcello

® Tribunal Regional do Trabalho da 172 regi&o estéa localizado do estado do Espirito Santo.
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Maciel Mancilha. Sentenga esta, que foi mantida, em sede de Recurso de Revista,
cujo relator € o ministro Mauricio Godinho Delgado (BRASIL, 2016).

Nas palavras do ministro Delgado, no que pertine ao dano existencial,
acresca-se que o excesso de jornada extraordinaria, para muito além das duas
horas previstas na Constituicdo e na CLT, cumprido de forma habitual e por longo
periodo, tipifica, em tese, 0 dano existencial, por configurar manifesto
comprometimento do tempo util de disponibilidade que todo individuo livre, inclusive
0 empregado, ostenta para usufruir de suas atividades pessoais, familiares e sociais.
A esse respeito é preciso compreender o sentido da ordem juridica criada no Pais
em cinco de outubro de 1988 (BRASIL, 2016).

De acordo com o ministro Mauricio Godinho Delgado a realizacdo dos
principios constitucionais humanisticos e sociais (inviolabilidade fisica e psiquica do
individuo; bem-estar individual e social; seguranca das pessoas humanas, ao invés
de apenas da propriedade e das empresas, como no passado; valorizacdo do
trabalho e do emprego; justica social; subordinacdo da propriedade a sua funcéo
social, entre outros principios) é instrumento importante de garantia e cumprimento
da centralidade da pessoa humana na vida socioecondmica e na ordem juridica,
concretizando sua dignidade e o proprio principio correlato da dignidade do ser
humano. Essa realizacdo tem de ocorrer também no plano das relacées humanas,
sociais e econdmicas, inclusive no ambito do sistema produtivo, dentro da dinamica
da economia capitalista, segundo a Constituicdo da Republica Federativa do Brasil
(BRASIL, 2016).

Delgado alerta para o fato de que uma gestdo empregaticia que submeta o
individuo a reiterada e continua jornada extenuante, que se concretize muito acima
dos limites legais, por doze horas diarias, por exemplo, em dias sequenciais, agride
todos os principios constitucionais acima explicitados e a propria no¢ao estruturante
de Estado Democratico de Direito. Se ndo bastasse, essa jornada gravemente
excessiva reduz acentuadamente e de modo injustificAvel, por longo periodo, o
direito a razoavel disponibilidade temporal inerente a todo individuo, direito que é
assegurado pelos principios constitucionais mencionados e pelas regras
constitucionais e legais regentes da jornada de trabalho. Tal situagdo anémala

deflagra, assim, o dano existencial, que consiste em lesdo ao tempo razoavel e
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proporcional, assegurado pela ordem juridica, a pessoa humana do trabalhador,
para que possa se dedicar as atividades individuais, familiares e sociais inerentes a
todos os individuos, sem a sobrecarga horaria desproporcional, desarrazoada e
ilegal, de intensidade repetida e continua, em decorréncia do contrato de trabalho
mantido com o empregador (BRASIL, 2016).

O que se pode perceber apdés esta analise jurisprudencial é que, o
reconhecimento do dano existencial, quando ele de fato se configura e a
consequente punicdo do empregador por suas reiteradas préaticas que culminam em
tal quadro situacional problemético, implica em uma maior protecdo do trabalhador
face ao seu empregador, resultando também, em uma forma de garantir que o

trabalhador tenha seus direitos conhecidos e juridicamente garantidos.

CONCLUSAO

Vislumbra-se, através do presente trabalho, a importancia dos direitos
fundamentais, em especial, o direito a dignidade da pessoa humana, nas relacdes
de trabalho. Diante do estudo efetuado, claro evidencia-se que a legislacdo e a
jurisprudéncia devem primar pela observancia dos direitos inerentes ao homem, seja
durante o0 momento de trabalho ou de descanso. Dentre esses direitos, ha que se
ressaltar o direito de desconexdo do trabalho, necessario para que o trabalhador
possa exercer outros direitos que Ihe sdo assegurados por forca de lei.

Uma mudanca no cenario das relacdes de trabalho requer que todas as
partes envolvidas adquiram conhecimento e que haja persisténcia na caminhada
rumo aos objetivos de melhoria que tanto se fazem necesséarios no contexto
trabalhista atual. Cabe ao empregador, a realizagdo de uma gestdo eficiente da
carga horaria de seus trabalhadores bem como de todos os direitos a eles
conferidos na condi¢cdo de trabalhadores, de modo a respeita-los, garantido com
isso, que se efetive o direito a existéncia digna no ambiente de trabalho, além do
direito ao efetivo descanso do trabalhador nos periodos assegurados por lei. Sem
gue haja o respeito a essas regras essenciais a uma boa convivéncia, ndo se pode

esperar que o cenario das relagfes trabalhistas evolua para outro patamar.
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No decorrer do estudo, pode-se perceber a magnitude do dano existencial na
vida do trabalhador, sobretudo quando do estudo da jurisprudéncia do Tribunal
Superior do Trabalho, o qual esta posicionado de modo a coibir tal evento danoso,
aplicando sancdes que se traduzem em indenizacdes a serem pagas pelo
empregador, como uma forma de reparacdo pelo dano causado a vida do
trabalhador.

O posicionamento do Tribunal Superior do Trabalho é louvavel, posto que nao
se pode admitir que seja dispensado ao trabalhador tratamento que o coloque em
condicdo degradante, como se fosse mera peca de engrenagem que move a
economia e que, portanto, deve disponibilizar o maximo de seu tempo, abrindo méo
de sua vida pessoal e social, em prol do trabalho, para atender ao bel prazer de seu
empregador.

Ao invés disso, deve o empregador atentar para a forma como ocorrem as
relacbes de trabalho sob sua responsabilidade, de forma a evitar que seus
empregados sofram prejuizos nos seus projetos de vida ou em suas relagdes sociais
em decorréncia de atos ilicitos praticados pela parte patronal da referida relagéo.
Agindo assim, o empregador estara evitando que o dano existencial em decorréncia
da relagéo de trabalho se instale na vida do empregado, evitando, por conseguinte,
as consequéncias juridicas de provocar o dano existencial.

Embora o poder judiciario exista justamente para dirimir tais conflitos e
garantir que os direitos fundamentais dos cidaddos sejam reconhecidos e apesar
das sentencas e acordaos terem o poder de corrigir falhas nas relacées de trabalho
e de alguma forma fazer com que os danos sofridos por aquele gue teve seus
direitos desrespeitados, sejam reparados, urge que se repense a forma de enxergar
a relacdo entre empregado e empregador. N&o se tratam de partes opostas, a nao
ser que estejam em litigio. Mas antes do litigio ha uma relacao de trabalho que pode
e deve ocorrer dentro dos limites legais, com todos os direitos e deveres sendo
cumpridos por ambas as partes. E a partir dessa forma de enxergar a relacdo de
trabalho que se comecara de fato a combater o dano existencial na raiz do
problema, sem que seja necessario recorrer ao judiciario.

A jurisprudéncia do Tribunal Superior do Trabalho esclarece que o dano

existencial ndo apenas deve, como de fato esta, sendo punido. Isso ocorre, nao
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apenas para punir a um (aquele que violou dispositivos legais) e beneficiar a outro
(aquele que teve seus direitos violados), mas também, e principalmente, para
demonstrar o dever-ser, através das explanacdes constantes das sentencas e dos
acordaos, os quais expdem as motivacdes dos magistrados e as previsfes legais
que os fizeram decidir de tal maneira o respectivo caso, 0 que, por conseguinte,
pode incutir na sociedade uma forma mais inteligente de pensar a relacéao

trabalhista, onde ambos os lados sejam aliados em prol de um mesmo objetivo.
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O ESOCIAL E A ADAPTACAO EMPRESARIAL DA IMPLANTACAO DESSE
NOVO SISTEMA GOVERNAMENTAL EM UMA EMPRESA DO RAMO
METALURGICO

Aline Alessandra Bertoldi*
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RESUMO

O presente artigo tem por finalidade expor o conceito do eSocial (Sistema de
Escrituracao Fiscal Digital das Obrigacdes Fiscais, Previdenciarias e Trabalhistas) e
quais seus principais impactos empresariais com a implantacdo desse novo sistema
tecnolégico. O tema abordado € o eSocial e a adaptacdo empresarial da
implantagdo desse novo sistema governamental em uma empresa do ramo
metallrgico, na cidade de Santa Rosa/RS, delimitando — se como o estudo dos
efeitos do eSocial. O objetivo do estudo foi analisar a influéncia da implantacéo do
sistema dentro da empresa, destacando—se as principais mudancas e seus
respectivos impactos com esta adequacao. Tem como finalidade analisar o eSocial,
a fim de compreender suas ac¢les e seus reflexos para a organizacdo. Justifica - se
a importancia deste artigo por tratar-se de um assunto de importante relevancia para
area empresarial, no qual mudara a sistematica das obrigacbes. A abordagem
metodoldgica a ser empregada é de cunho qualitativo, enquadrando — se como
exploratdria e de natureza bibliografica. Realizou — se um estudo de caso, através
de uma pesquisa com coleta dos dados por documentacgéo direta intensiva, com fins
explicativos que buscaram identificar o perfil da empresa para este novo sistema. A
obrigatoriedade do uso desta ferramenta trara aperfeicoamento e beneficios, com a
reducado de custos na emissdo e armazenamento de documentos. A organizacao, de
um modo geral, esta parcialmente adequada para a adesdo do eSocial. Nota-se que
a empresa deve adequar - se a este novo sistema, compreendendo que o impacto
sera apenas na maneira de transmitir as informacdes para os 6rgéos fiscalizadores.

Palavras-chave: Esocial - Implantacao - Obrigatoriedade.

INTRODUCAO

Diante da evolucdo da tecnologia da informacgao percebe — se a necessidade
de adaptacdo e formulacéo do sistema de envio das informacfes. Na atualidade a

forma de prestacéo das informacdes aos Orgaos publicos encontra-se precaria, com
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103

Unidade | + Rua Santos Dumont, 820. Unidade Ill + Rua Santa Rosa, 902. (55) 3511 9100
Unidade Il * Rua Santa Rosa, 536. Unidade IV« Rua Santo Angelo, 219 www.fema.com.br




—~5

Fe m a Revista FEMA Gestao e Controladoria
Ano 06, n. 01, jan./jun. 2016.
Fundagao Educacional ISSN: 2236-8698

Machado de Assis

programas antigos que ndo acompanham a exigéncia de obrigacdes da
administracao publica.

Para que exista coeréncia, agilidade e cumpram-se as leis trabalhistas
vigentes, est4d sendo implantado um novo sistema denominado eSocial, o qual
unificard as informagdes referentes ao trabalhador em um Unico banco de dados, de
modo centralizador. Da maneira que as empresas encontram — se estruturadas,
podemos perceber que havera grande impacto, pois as informacdes serao
tempestivas.

Este artigo tem como objetivo analisar os efeitos da implantacdo deste
sistema, descrevendo as dificuldades que poderdo ser encontradas no decorrer da
adaptacdo. Compreende — se a importancia do eSocial como a forma que
simplificard o cumprimento das obrigacfes trabalhistas, excluindo véarias declaracoes
anuais e mensais.

A metodologia utilizada nesta pesquisa foi qualitativa, onde se aplicou um
estudo de caso a partir de uma entrevista. No embasamento tedrico buscou-se como
referéncia os seguintes autores: Azevedo, Chiavenato, Gomes & Ribeiro e
Nascimento, 0s quais trouxeram O conceito e a importancia dos sistemas de
informagao governamentais.

O presente estudo se subdividirA em quatro capitulos, o primeiro traz a
origem, importancia e conceito sobre o SPED (Sistema Publico De Escrituracéo
Digital), o segundo descreve as caracteristicas da tecnologia da informacdo, o
terceiro discorre sobre o conceito e funcionalidade do eSocial e por Ultimo traz o

resultado e conclusdo do estudo de caso.

1 SISTEMAS DE INFORMACAO GOVERNAMENTAL - SPED (SISTEMA
PUBLICO DE ESCRITURACAO DIGITAL)

Com a constante revolucdo tecnoldgica, a area da contabilidade também vem
passando por varias mudancgas, onde a mesma precisa se adaptar a estes novos
desafios, principalmente na area de informatizacdo, fazendo com que os dados
cheguem de forma mais agil aos 6rgaos fiscalizadores. Em 2007, com o Decreto n.

6.022, de 22 de janeiro, foi criado o SPED conhecido como Sistema Publico De
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Escrituracdo Digital um grande avanco na informatizagdo entre o fisco e o0s
contribuintes. Este sistema modernizou o modo de cumprimento das obrigacoes,
fazendo com que os contribuintes transmitam somente um arquivo para um banco
de dados centralizador (NASCIMENTO, 2013). Azevedo complementa que:

Diante da evolucédo tecnoldgica constante e do aumento no volume de
operacdes pelas maiores empresas, a fiscalizagdo foi obrigada a se
modernizar tecnologicamente. A modernizacdo completa, contudo, era
impedida pela falta de padronizacdo das informagfes apresentadas, uma
vez que as vérias declaracdes eram solicitadas com linguagem diversa
pelos governos federal, estaduais e municipais. Para integrar a fiscalizacéo,
foi desenvolvido o SPED (Sistema PuUblico De Escrituragdo Digital).
(AZEVEDO, 2013, p. 09).

O SPED, conforme exposto por Azevedo, tem como objetivo reunir e
padronizar as informacdes prestadas pelas empresas em um Unico banco de dados
compartilhado entre os 6rgdos governamentais. E um sistema onde o contribuinte
informa os itens de entrada e saida e seus respectivos impostos, de uma Unica vez
(AZEVEDO, 2013).

Conforme Nascimento, este sistema além de trazer seguranca nas
informacdes prestadas, diminui a sonegacéo de impostos e concorréncia desleal de
outros contribuintes, além de reduzir custos com a impressao de livros e de trazer a
substituicdo do arquivo morto pela guarda de informacdes em meio eletronicos
(NASCIMENTO, 2013).

Conforme Azevedo, “[...] mais que uma alteracdo da forma de cumprimento
das obrigacdes ha a alteragédo da ‘cultura do papel’, presente em nossa sociedade,
pela utilizacdo de arquivos digitais.” (AZEVEDO, 2013, p. 49). Com este sistema, o
papel e a caneta deixam de existir no cenario da contabilidade, o arquivo morto da
lugar para arquivos eletrbnicos, anotagBes em papéis dédo lugar ao notebook,
comeca a era digital. N&o é necessario guardar grandes volumes de papéis, pois as
obrigagOes sao prestadas digitalmente e armazenadas eletronicamente.

Conforme Brasil, os principais objetivos do SPED serdo: padronizar as
informacgdes contabeis e fiscais; unificar as informacgfes para os contribuintes numa
Unica transmissao, trazendo melhoria e rapidez no acesso as informagdes, além do
cruzamento de dados, ajudando a fiscalizacao a ter mais controle (BRASIL, 2016).
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Com o crescimento das empresas, 0 governo sentiu necessidade de criar um
sistema que conseguisse abranger todas as informacdes e fiscalizar as obrigactes
fiscais num anico banco de dados, segundo Brasil, sendo possivel assim unificar
todas as informacgdes para que os 6rgdos publicos interessados possam organizar o
cruzamento de dados, sem informacdes repetidas, ou seja, 0s 0rgaos
governamentais podem acessar em uma unica fonte todas as informacdes que
desejam (BRASIL, 2016). Além de ser uma grande revolucdo na éarea da
informatizac&o contabil, o SPED tem algumas desvantagens, conforme cita a autora

Nascimento:

a) Alto investimento em tecnologia (infraestrutura, adequacbes e
treinamento);

b) Reestruturagcédo organizacional;

¢) Treinamento técnico especializado em aspectos contabeis e tributarios;

d) Submissdo total aos leiautes impostos pelo Fisco. (NASCIMENTO,
2013, p. 123).

Como sempre havera vantagens e desvantagens em todos 0S processos,
segundo Nascimento, cabe a empresa se adaptar e buscar o melhor enquadramento
de sua atividade as novas exigéncias advindas com o SPED, trabalhando de acordo
com a legislacdo. A partir das informagdes adquiridas referentes & nova sistematica
adotada pelo SPED (Sistema Publico De Escrituracdo Digital, a empresa deve
efetuar um planejamento, principalmente tributario, para que o investimento em sua
atividade possa render retornos financeiros a seu patriménio (NASCIMENTO, 2013).

O autor Azevedo retrata que o contribuinte tera uma simplificacdo das
obrigacdes, porém continuard promovendo e distribuindo as informacdes. Essa
facilidade ndo acarretard na diminuicdo dos dados solicitados, mas sim, visa
minimizar a quantia de declaragdes enviadas (AZEVEDO, 2013).

Para Azevedo as empresas necessitam estar cientes que as informacoes
ainda devem ser prestadas para o governo, o que estad mudando € a forma de envio
destas informacbes que, a partir de entdo, serdo realizadas de modo centralizado.
Onde os 6rgdos governamentais tém mais agilidade no acesso das informagdes de
seus contribuintes (AZEVEDO, 2013).
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As organizacdes deverdo compreender que iSSO ndo € apenas uma
burocracia governamental, mas que tornara o pais mais eficiente. Esse sistema
ajudara a dar mais transparéncia as operacdes das empresas e do préprio governo,
evitando assim atos ilegais (NASCIMENTO, 2013). Laudon e Laudon esclarecem

que o sistema é:

[...] um conjunto de componentes inter-relacionados trabalhando juntos para
coletar, processar, armazenar e distribuir informacao com a finalidade de
facilitar o planejamento, o controle, a coordenacao, a andlise e 0 processo
decis6rio em empresas e outras organizagdes. Os sistemas de
informatizacbes contém informacdo sobre pessoas, lugares e coisas de
interesse, no ambiente ao redor da organizacdo e dentro da prépria
organizagdo. Os sistemas de informacdo essencialmente transformam a
informacdo em forma utilizavel para a coordenacdo defluxo de trabalho de
uma empresa, ajudando empregados ou gerentes a tomar decisdes,
analisar e visualizar assuntos complexos e resolver outros tipos de
problemas. (LAUDON; LAUDON, 1999 apud NASCIMENTO, 2013, p. 129).

Portanto, os contribuintes devem adequar-se a este novo sistema de
transmissdo das informacdes referentes a sua atividade fim, para que possam
continuar competindo no mercado de trabalho, atendendo as necessidades de seus
clientes com destreza tecnoldgica, a fim de manterem-se atualizados, desta forma
se sobre sairem perante seus concorrentes diretos e indiretos.

O que muda é somente a maneira de transmitir as informacdes para o
governo, tornado estas informacdes mais acessiveis aos Orgdos publicos
competentes, contribuindo para o cumprimento das obrigacdes e trazendo mais

seguranca nas informacdes prestadas.

2 IMPLANTACAO DE SISTEMA DE TI (TECNOLOGIA DA INFORMACAO)

Fazer anotacdo em papel ja ndo faz parte de nossas vidas, quase tudo
guardamos em agendas eletrbnicas, em nosso smartphone, tablet, etc. Dificlil
encontrar alguma pessoa que nao tem algum produto eletrdnico, na verdade
estamos rodeados desses produtos e cada vez mais dependente deles. Nas
organizagbes ndo é diferente, os grandes arquivos de documentos deram espacos

para salas com computadores, ligados com um sistema de Tl (Tecnologia da
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Informacédo), que alimenta todos os setores com dados de clientes, guarda de
informac0des e geracao de relatorios de qualquer tipo.

Hoje as empresa ndao conseguem funcionar sem a tecnologia da informacéo,
todas dependem desse sistema. Para os autores, o sistema de Tl esta ligado em
todos os setores, ele € usado principalmente para guardar informacfes importantes,
gerar relatérios e documentos sucintos (RAINER; CEGIELSKI, 2012). A busca de
decisbes cada vez mais rapida faz com que o sistema de Tl tenha um papel
importantissimo nas organizacdes, pois hoje, o que mais precisa sao informacdes e

dados importantes. Conforme McKenney:

A Tl é mais do que um conjunto de maquinas e procedimentos; usada cada
vez mais para permitir que trabalhadores com conhecimento tenham acesso
direto a uma enorme massa de informacdes, ela gerou um conjunto de
inovacfes sociais que j4 alterou a maneira como as organizag@es criam e
financiam o lancamento de produtos e entram em novos mercados.
(MCKENNEY, 1998 apud GOMES; RIBEIRO, 2004, p.154).

O sistema de tecnologia da informagcédo de acordo com Mckenney, tem um
papel importante na organizacdo, com a geracdo de informacdes exatas, ajudando
na tomada de decisfes, que na maioria das vezes precisa ser rapida e eficaz. Mas
para esse processo precisa de trabalhadores competentes e que tenham nocao
basica de sistema de tecnologia de informacéo para lidar nos processos do dia a dia
(MCKENNEY, 1998 apud GOMES; RIBEIRO, 2004).

Stertek esclarece que “[...] com a introducdo de novas e mais eficazes
tecnologias nas empresas, maquinas e computadores passaram a substituir o
trabalho repetitivo do homem. Com decorréncia, ha maior concentracdo de pessoas
na area de servigos.” (SERTEK, 2007, p. 16).

Com a tecnologia dominando cada vez mais as empresas, as pessoas devem
estar capacitadas para aprenderem a trabalhar com essas novas ferramentas de
trabalho, fazer delas o caminho para o sucesso de um bom trabalho. Conforme
Mckenney, o servico bracal deu lugar a maquinas que podem fazer o servico de
muitos homens, assim gerando menos custos de pessoal, mas ainda que tenha
maquinas para fazer o servigco, se precisa de pessoas qualificadas e preparadas
para lidar com a tecnologia (MCKENNEY, 1998 apud GOMES; RIBEIRO, 2004).
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De acordo Sertek “[...] toda inovagdo exige novas habilidades e novos
conhecimentos, que, em resumo, sdo: mudancas nas formas habituais de se fazer
as coisas dentro da organizacéao [...]” (SERTEK, 2007, p. 11). Para Chiavenato, as
empresas que pretendem manter-se no mercado devem buscar conhecimento sobre
as novas mudangas e tentar adaptar-se a elas. Com a implantacdo de um novo
sistema, vém a mudanca de rotina habitual, as pessoas devem estar preparadas
para esse novo desafio, 0 que se fazia antes, agora talvez ndo seja mais necessario
(CHIAVENATO, 2003).

O autor Sertek ainda deixa claro que “[...] ha mais desemprego porque a
VELOCIDADE de adaptacdo, capacitacdo e aprendizagem € menor que a
VELOCIDADE com que ocorrem as mudancas e 0s avangos tecnolégicos.”
(SERTEK, 2007, p.17). Com as novas mudancas tecnolégicas, para ndo sair
perdendo, a empresa deve capacitar seus trabalhadores para que eles possam
atender a demanda.

E mais facil trabalhar quando os funcionarios sabem o que fazer para concluir
uma tarefa, obtendo assim lucro para a organizacdo. Na verdade, a busca pelo
conhecimento ndo pode parar, sempre tem algo novo para serem aprendidos todos
os dias. Chiavenato retrata que a habilidade de dominacdo do processo

informacional,

[...] significa a possibilidade de acessar e usar efetivamente a informagdo —
se constitui numa grande mutacdo nas praticas das pessoas, em geral, e
das empresas, em particular, tal como acontece com as outras mutagdes
discutidas anteriormente, e representa uma grande oportunidade para a
construcdo de vantagens competitivas. (CHIAVENATO, 2003, p.15).

As empresas que almejam conhecimento sobre 0s novos processos e buscam
o entendimento pelo assunto, abrem grande vantagem em relacdo as demais que
param no tempo. Para a sobrevivéncia no mercado e com clientes cada vez mais
exigentes é essencial que a empresa num todo esteja preparada para novos

desafios.

109

Unidade | + Rua Santos Dumont, 820. Unidade Ill + Rua Santa Rosa, 902. (55) 3511 9100
Unidade Il * Rua Santa Rosa, 536. Unidade IV« Rua Santo Angelo, 219 www.fema.com.br




—~5

Fe m a Revista FEMA Gestao e Controladoria
Ano 06, n. 01, jan./jun. 2016.
Fundagao Educacional ISSN: 2236-8698

Machado de Assis

3 O SISTEMA ESOCIAL

Com a tecnologia sempre em constante transformacédo, as empresas buscam
adequar-se com a situacao, para poder atender a demanda. Apos a implantacdo do
SPED (Sistema Publico De Escrituracdo Digital), surge outro projeto maior e mais
complexo, conhecido como eSocial (Sistema de Escrituracdo Fiscal Digital das
Obrigacdes Fiscais, Previdenciarias e Trabalhistas), sendo que este pretende
unificar as informacdes de todos os trabalhadores num anico banco de dados.

Conforme a Receita Federal do Brasil, qualquer pessoa juridica ou fisica que
contratar mado de obra, seja ela trabalhadores ou prestacdo de servico, devera
registrar-se no site do eSocial. O sistema permite registrar qualquer tipo de evento
trabalhista, desde sua admissdo até seu desligamento. Essas informacfes seréo
centralizadas em um unico banco de dados (BRASIL, 2014). De acordo a Receita
Federal do Brasil:

O sistema vai simplificar e racionalizar o cumprimento das obrigagfes
previstas na legislacdo trabalhista, previdenciaria e tributéria, eliminando
declaragfes e formularios exigidos pela Previdéncia Social, pelo Ministério
do Trabalho e Emprego, pela Caixa Econdmica Federal e pela Receita
Federal, tais como GFIP, RAIS, Caged, entre outros. (BRASIL, 2014).

Com a implantacdo do sistema, conforme disposto por Brasil, ndo serd mais
necessario o preenchimento de tantas declaracfes para os mais diversos 6rgaos
governamentais, havera menos trabalho para as pessoas envolvidas, as
informacgdes serdo unificadas e centralizadas em um banco de dados, onde cada
orgdo governamental podera usufruir de qualquer informacdo de seu interesse
(BRASIL, 2014).

De acordo com Brasil, o eSocial ird ajudar no controle das informacoes
prestadas, o portal sera mantido atualizado conforme os eventos irdo acontecendo,
assim mantendo os dados dos trabalhadores atualizados (BRASIL, 2014). O eSocial
exigira informacbes completas e exatas de todos os trabalhadores, ndo permitira
divergéncias entres os dados cadastrais, 0 que consequentemente trara para o
trabalhador a seguranca e garantia de que seus direitos estdo sendo exercidos.
Conforme Brasil:
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O Governo Federal colocou em operacdao o Portal do Empregador
Domeéstico (eSocial — modulo empregador doméstico). O novo site esta em
fase experimental e facilita para os empregadores o cumprimento das
obrigacdes estabelecidas na chamada “PEC das Domésticas” (Emenda
Constitucional n® 72), que estendeu aos empregados domeésticos os direitos
ja garantidos aos demais trabalhadores urbanos e rurais. (BRASIL, 2013).

Embora o sistema do eSocial abranger todas as empresas e todos os
trabalhadores, o governo iniciou o processo em uma fase experimental com os
empregadores domeésticos que facilitarda no cumprimento de todos os direitos ja
conquistados pelos empregados domésticos na Emenda Constitucional n°® 72 de
acordo com Brasil (BRASIL, 2013). Os empregadores tiveram que registrar seus
empregados domeésticos, 0 que garantiu a muitos empregados a seguridade social,
assim tirando varios trabalhadores da informalidade.

Conforme Brasil o portal do eSocial teve seu inicio em 1° de outubro de 2015,
disponibilizando para os empregadores domeésticos o modulo simplificado, onde
empregador e empregado puderam se cadastrar no site: “Com isso, mais de um
milhdo de trabalhadores domésticos terdo acesso aos beneficios previstos na Lei
Complementar 150/2015.” (BRASIL, 2015).

O eSocial, conforme disposto em Brasil, necessita que os dados cadastrais
dos trabalhadores estejam sempre de acordo, deste modo, o nome, CPF (cadastro
de pessoa fisica) e PIS (programa de integracdo social) devem ser idénticos, nao
podendo a ver divergéncias nas informacdes. Para evitar este problema, o eSocial
disponibilizou, no seu portal, a da consulta qualificacdo cadastral. Ao digitar os
dados solicitados, o proprio site ira indicar se ha divergéncia, caso houver, orientara
como proceder (BRASIL, 2015).

Para evitar divergéncias cadastrais de seus empregados de acordo com
Brasil, o empregador domeéstico deve efetuar a consulta de qualificacdo cadastral
antes de efetuar o registro no portal, essa consulta fara o cruzamento de dados
entre nome, data de nascimento, PIS e CPF, caso ocorra alguma inconsisténcia de
dados, o préprio portal trara uma mensagem de como proceder a regularizagdo
(BRASIL, 2013).
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Conforme Brasil, os empregadores domésticos tiveram até o tltimo dia util de
outubro de 2015, para registrar seus empregados no portal do eSocial, este
admitidos até setembro de 2015, j4 os empregados admitidos no decorrer do més de
outubro tiveram que ser castrados até um dia antes do inicio do trabalho (BRASIL,
2015).

Os empregadores domésticos tiveram prazo até o ultimo dia util do més de
outubro de 2015, prazo que o governo federal estipulou para o cadastro de
empregadores e empregados domésticos que possivelmente vivam na informalidade
e para aqueles que ja trabalhavam de acordo com a legislacdo nao foi dificil sua

adaptacao a formalidade. Segundo Brasil:

Na tarde de hoje, 4 de novembro, a Receita Federal foi informada
oficialmente pelo Servigco Federal de Processamento de Dados — Serpro de
que as medidas adotadas para solucionar os problemas de instabilidade nos
sistemas informatizados do site do eSocial ainda ndo sdo suficientes para
garantir que todos os empregadores domésticos consigam imprimir o
Documento de Arrecadacdo do eSocial- DAE até a proxima sexta-feira, 6
de novembro. (BRASIL, 2015).

Com a grande demanda de cadastramento no portal do eSocial, houve um
congestionamento de informacfes na base de dados, conforme a receita federal a
empresa responsavel pela manutencéo do site teve que adotar medidas para tentar
solucionar o problema na finalizagdo do processo de fechamento da folha de
pagamento.

Conforme disposto em Brasil, a Receita Federal do Brasil juntamente com o
ministério do trabalho, da fazenda e previdéncia social prorrogaram o prazo para o
pagamento do DAE para o ultimo dia util de novembro (BRASIL, 2011). Esta
prorrogacdo no pagamento, segundo Brasil, visava solucionar os problemas do
sistema eSocial, na busca de ofertar aos empregadores maior qualidade nos
servicos a serem prestados (BRASIL, 2015).

Os empregadores tiveram acesso a processo de desligamento somente a
partir de marco, de acordo com Brasil, onde o eSocial disponibilizou esta ferramenta
dentro do portal. Sendo assim possivel o empregador imprimir o termo de resciséo e

a guia de arrecadagao com o valor rescisorio (BRASIL, 2016).
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O portal do eSocial aos poucos esta se adequando com a necessidade do
empregador doméstico, até o momento o eSocial ndo disponibilizava o evento de
desligamento, a partir do dia 08 de marco de 2016, o sistema disponibilizou este
evento aos empregadores domésticos para que pudessem finalizar o processo de
desligamento de seus empregados.

4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

O estudo de caso foi realizado em uma industria do ramo metal mecéanico,
situada na cidade de Santa Rosa/RS. A empresa foi fundada por pai e filho em
meados dos anos 2000, passando por varias transformacoes e adaptacoes, desde a
contratacdo de novos funcionarios, como a aquisicdo de um imovel que comportasse
a nova estrutura da empresa.

Nem a crise de 2005 no setor agricola fez com que a organizacao perdesse a
esperanca, ela oportunizou a busca por novos clientes e mercados. Tamanho
processo que fez a empresa evoluir, a0 mesmo tempo houve crescente contratagéo
na mao de obra e aquisicdo de maquinas novas. No momento, a organizacao
trabalha exclusivamente em parceria com uma determinada marca de implementos
agricolas e para atender a demanda dessa alta producédo a empresa conta com 221
colaboradores dos mais diversos setores.

Foi realizada uma entrevista no dia 09 de marco de 2016, nas dependéncias
da organizagcdo com o gestor de recursos humanos e sua auxiliar de departamento
de pessoal, em que foram realizadas perguntas sobre o eSocial, com o intuito de
verificar seus conhecimentos sobre o assunto.

Quando perguntado qual era seu conhecimento sobre o eSocial e se
acompanhou os noticiarios, o gestor falou que tem o conhecimento basico sobre o
assunto, o que é, e que tera algumas mudancas na rotina, mas como funciona
realmente o sistema, ndo se tem noc¢do. Eles tém acompanhado algumas noticias
através dos meios de comunicacéo, como internet e TV, que mais estdo abordando
esse assunto no momento.

Perguntou-se para o gestor se o departamento de pessoal e a propria

empresa estariam preparadas para o eSocial. Para eles, o setor encontra-se
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preparado, porém o que falta adequar € o sistema de Tl (tecnologia da informacao),
com as exigéncias que o eSocial ira solicitar.

O gestor esclareceu ainda que o0 contato mais proximo que eles tiveram com
o eSocial foi no momento da qualificacdo cadastral de alguns funcionarios, em que
estes continham dados incorretos perante o6rgdos governamentais, onde foi
solicitado que fossem até as agéncias da Caixa Econdmica Federal e
apresentassem 0s documentos solicitados para sua correcdo cadastral destes
dados.

Ao ser questionado se a empresa ja possuia uma doutrina dos eventos
temporarios, o gestor comentou que a rotina é feita do seguinte modo: depois de
realizada a selecdo é agendado o exame admissional e solicitado uma relacdo de
documentos necessarios para o registro do funcionario. Apos a realizacdo do exame
e com os documentos em maos é feito o registro no sistema da empresa, a partir
disto ocorre uma integracdo com duracdo em torno de um dia e depois deste
processo ele comeca a trabalhar no seu devido setor.

Tudo que é novo traz mudancas na rotina da organizacdo e de todas as
pessoas envolvidas. A empresa acredita que encontrara dificuldades no caminho da
implantacdo do eSocial, porém o que mais preocupa, sdo os prazos do eSocial e 0
sistema de informatizacdo que a empresa possui hoje, se esse sistema de TI
(tecnologia da informacédo) conseguira atender as necessidades do eSocial.

Por se tratar de um assunto novo, que anda a passos demorados, poucas
pessoas tem conhecimento sobre o eSocial, principalmente os funcionarios. Os
colaboradores que ja ouviram sobre o eSocial sdo aqueles que foram até a Caixa
Econbmica Federal para fazer as respectivas corre¢cdes cadastrais, ja para outros
ainda nao foi passado nada sobre o assunto, por ndo ter muito material explicativo.

O empregado tera direito anualmente ao gozo de um periodo de férias, apds
12 meses trabalhados na empresa, para usufruir das férias, a sua concessao deve
ser dentro de um ano. Evento que o eSocial ir4 cobrar, ndo podendo ser registrado
nada retroativo. A empresa nao encontrara dificuldades em adaptar-se com esse
processo de férias, pois hoje, todos os funcionarios estdo com seus periodos
concessivos em dia e a organizacdo conta com o sistema de férias coletivas, o que

facilita o controle. Sempre que precisa algum relatério de periodos aquisitivos de
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férias o sistema de Tl (tecnologia da informacao) fornece.

A organizacao preza pelo seu maior patriménio: seus trabalhadores. Ela zela
pela saude de seus colaboradores, por se tratar de um ambiente insalubre. Para isso
possui um técnico de seguranca do trabalho, que exerce sua atividade em turno
integral a fim de atender possiveis chamadas de funcionarios e empresa. Além de o
sistema possuir o controle de ASOs, o técnico também tem conhecimento sobre os
relatorios e ajuda no controle dos exames.

Conforme o gestor, o eSocial proporcionara beneficios, todas empresas de
modo geral estardo trabalhando corretamente, assim ndo precisardo exercer as
atividades com receio de alguma fiscalizacdo. Para o setor de recursos humanos o

trabalho sera mais facil, pois as informacdes estardo sempre atualizadas.

CONCLUSAO

O eSocial € um projeto do governo federal que tem como finalidade a
unificacdo e a padronizacdo das informacdes prestadas pelas empresas. Este
sistema vem para mudar a rotina da organizacéo e de todo o pessoal envolvido, ele
unificard as obrigagdes trabalhistas e previdenciarias, deixando assim o vinculo de
empregado e empregador mais transparente.

O sistema, por sua vez, abrangera todas as organizacdes, independentes do
porte ou regime tributario da empresa. O eSocial ndo ira alterar a legislacdo da CLT
(Consolidacdo das Leis Trabalhistas), as leis ndo mudardo e que ira mudar € a
forma de prestacédo de informacfes aos 6rgdos governamentais.

Diante disso, o presente artigo, definiu os objetivos especificos, a fim de
analisar os reflexos da implantacdo do eSocial na empresa do ramo metalurgico. O
intuito foi de analisar quais as expectativas que a empresa espera com a
implantagéo do sistema, se ela encontra-se preparada para o eSocial e se acredita
gue devera mudar sua rotina para atender a demanda exigida.

O problema de pesquisa deste artigo foi identificar qual a influéncia da
implantagédo do eSocial para a empresa metalurgica. A partir de entdo, realizou-se
um entrevista com o gestor da organizacdo, a fim de averiguar se a empresa esta

apta a implantagédo do novo sistema.
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Havera muitas mudancas de habitos dentro das organizagcbes, devera ter
mais comunicacdo entre todos os setores, para que a informacdo enviada seja
coerente e que ndo haja lacuna para uma possivel fiscalizacdo. Analisando a
entrevista com o gestor, nota-se que a empresa estd adequada quanto as suas
rotinas trabalhistas, porém, devera averiguar se o software em uso pela organizacao
estard apropriado para suprir a demanda que o eSocial exigira. Os layouts, tanto do
software quanto do eSocial deveréo ser idénticos, para fazer a validacdo dos dados
a serem enviados.

Para melhor atender o eSocial, a empresa deverd buscar novos
conhecimentos sobre o assunto, tanto em palestras, treinamentos ou em meios de
comunicacdo, a fim de estar preparada para cumprir a rotina do eSocial. A
realizacdo deste estudo de caso foi um grande desafio académico e profissional. Por
se tratar de um assunto tdo complexo e de tamanha abrangéncia, as organizacbes
terdo um grande desafio que sera adequar-se as peculiaridades do eSocial, que
atingird 100% de nossas organizacdes, da pequena empresa até a de grande porte,
neste sistema ndo existira tratamento diferenciado, todos serdo iguais perante o

temivel eSocial.
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APENDICE A — Entrevista com o Gestor

Entrevista aplicada no setor de recursos humanos em um empresa do
ramo metalurgico.

Esta entrevista serve para fins académicos e tem o propdésito de avaliar o
conhecimento da empresa com o eSocial e analisar seus reflexos na rotina da
organizacdo. E de suma importancia que esta entrevista seja respondida
conforme a atual situacdo da organizacao.

1 Em que ano a empresa surgiu, qual € a principal atividade exercida?

2 Qual é o seu conhecimento sobre o eSocial? Vocé esta acompanhando o0s
noticiarios?

3 O departamento de pessoal/ recursos humanos da sua empresa esta preparada
para o eSocial? A empresa tem buscado cursos de aperfeicoamento sobre o
assunto?

4 Sobre a rotina trabalhista da sua empresa, a empresa ja possui uma doutrina dos
eventos temporarios. Isto €, exame admissional e documentos pessoais em maos
antes do funcionario comecar a trabalhar?

5 Vocé acha que a sua empresa terd dificuldades em adaptar-se ao eSocial? Quais
seriam? E se ndo, por qué?

6 A empresa/funcionérios ja sabem da importancia do eSocial? Se sim, o que vocés
tem feito? E se ndo, por qué?

7 Sobre a folha de pagamento, todos os funcionarios estdo com seus periodos
aquisitivos de férias em dia? Existe algum controle sobre as férias, como
funciona?

8 Medicina do trabalho esta em dia, todos os colaborados possuem ASOs? Existe
algum controle sobre estes exames?

9 Qual a sua visdo sobre o eSocial, acredita que este sistema trara beneficios ou
nao, a empresa e seus empregados? Quais?
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PLANO DE CARGOS E SALARIOS

Lisiane Denise Martins®
Céatia Guadagnin Rossa®

RESUMO

O trabalho tem como objetivo estudar um plano de cargos e salérios, seus
beneficios de implantacdo e administracdo em uma empresa e em que medida este
plano pode beneficiar a mesma bem como seus colaboradores. Este plano de
cargos e salarios na pratica realmente motivaria alguém a produzir mais e com mais
qualidade? O presente estudo apresenta uma analise bibliografica sobre o valor da
implantacdo de um plano de cargos e salarios para a retencdo de colaboradores
competentes em uma organizacdo empresarial. Para tanto, foi utilizado o método de
pesquisa bibliografico. A partir dai, verifica-se a responsabilidade social de uma
empresa a qual planeja formas de contribuir com o desenvolvimento profissional e
pessoal de seus colaboradores. Com base nos principais conceitos de autores
relacionados, subsidiado pelas informacdes adquiridas, verificou-se que uma
organizagdo que apresente um plano que valorize seus funcionarios, é capaz de
reté-los e proporcionar o desenvolvimento profissional dos mesmos, bem como
resolver conflitos entre os funcionarios por meio de uma gestdo mais transparente e
justa.

Palavras-chave: Gestao - Cargos e Salarios — Beneficios.

INTRODUGCAO

No contexto atual, as empresas precisam ser mais competitivas para
manterem-se no mercado. Entretanto para que uma empresa seja competitiva e
alcance os resultados almejados, existem dois fatores determinantes para o
sucesso, que sdo o capital Humano e o capital Intelectual. Fatores esses sao
motivos de inquietag&o, pois para haver qualidade no desempenho de suas fungdes,
os funcionarios devem ser remunerados e promovidos de maneira igualitaria.

De acordo com Chiavenato, a moderna Associacdo de Recursos Humanos

(ARH) procura abordar as pessoas na sua inteireza e como importantes recursos

! Académica do Curso de Pés Graduacdo em Gestdo e Legislagdo Trabalhista. Faculdades

Integradas Machado de Assis — FEMA. lisianemartins67@gmail.com
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Machado de Assis — FEMA. catiarossa@fema.com.br
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organizacionais, rompendo a maneira tradicional de trata-las simplesmente como
meios de producdo (CHIAVENATO,1998).

A partir da afirmacdo de Chiavenato sobre a importancia da valorizacdo dos
recursos humanos, bem como tratar cada colaborador na sua inteireza levanta-se a
questdo: em que medida a implementacdo de cargos e salarios pode beneficiar a
empresa e seus colaboradores?

Segundo Oliveira, “[...] como o cargo é a ocupacao oficial do empregado, para
descrevé-lo é necessario entender as varias operacdes da empresa e estabelecer a
necessidade de cada departamento, agindo desta forma, obtém-se os cargos
especificos e necessarios.” (OLIVEIRA, 2011, p.7).

Este estudo bibliografico se propde analisar os beneficios da implantacdo do
plano de cargos e salarios, e como de forma pratica motivaria os colaboradores
desta empresa a produzir mais e com mais qualidade. Como esta préatica pode
alavancar crescimento pessoal e profissional de cada um, aumentando
consequentemente 0 comprometimento, assim sendo, o colaborador trabalhando
com maior satisfacdo, beneficiando consequentemente a empresa.

O presente artigo apresenta a seguinte estrutura a seguir. a gestao dos
recursos humanos em sua complexidade, Planos de Cargos e Salérios e seus
objetivos, Salarios e a estrutura da politica salarial, Implantacdo e beneficios do
plano de cargos e salarios e, concluindo, analisam-se o0s resultados obtidos

sugerindo-se aprofundamento da pesquisa.

1 GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Sempre que houver uma instituicdo, empresa ou entidade social a ser gerida
ou administrada, ha gestdo, pois gestdo significa gerenciamento. Visando o
crescimento pré-estabelecido pela empresa, ou seja, ter uma meta especifica a ser
atingida pelo grupo, em trabalho conjunto e organizado, pode-se dizer que a gestao
€ uma ramificacdo das ciéncias humanas, porgque interage com grupo de pessoas,
buscando manter a unido entre o grupo, a estrutura empresarial e 0s recursos

disponiveis.
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As organizagBes tém uma influéncia sobre a vida das pessoas que é
fundamental: “[...] a maneira como as pessoas vivem , compram, trabalham,
alimentam-se, vestem-se, seus sistemas de valores, expectativas e convic¢des sao
profundamente influenciados pelas organizacdoes e vice-versa.” (CHIAVENATO,
2009, p.17). A gestdo de pessoas é complexa, pois cada uma tem suas
especificidades, com habilidades e caracteristicas préprias e no mundo globalizado
atual a tendéncia € administrar ndo as pessoas, mas com elas.

Segundo Chiavenato, com o advento do terceiro milénio, com a globalizacao
da economia e o mundo fortemente competitivo, a tendéncia que se nota nas
organizacdes bem sucedidas é de ndo mais administrar RH, nem mais administrar
pessoas, mas, sobretudo, administrar com as pessoas, tratando-as como agentes
ativos e proativos, sobretudo, dotados de inteligéncia, criatividade, de habilidades
mentais e ndo apenas de habilidades e capacidades manuais, fisicas ou artesanais
(CHIAVENATO, 2009).

As pessoas nao Sao recursos que a organizagdo consome e aproveita e que
produzem custos. Ao contrario, as pessoas constituem um poderoso elemento que
estimula a competitividade organizacional, da mesma forma que o mercado e a
tecnologia. Segundo Chiavenato, nestes novos conceitos, ressaltam trés aspectos

fundamentais:

a) As pessoas sao diferentes entre si e dotadas de personalidade propria,
com uma histéria pessoal particular e diferenciada, possuidoras de
habilidades e conhecimentos, destrezas e competéncias indispensaveis a
adequada gestdo dos recursos organizacionais. As diferencas individuais
devem ser ressaltadas e ndo aplainadas, padronizadas e homogeneizadas.
Pessoas como pessoas e hdo como meros recursos da organizacgao.

b) As pessoas sdo elementos vivos e impulsionadores da organizagdo e
capazes de dota-la da inteligéncia, talento e aprendizagem indispensaveis a
sua constante renovacdo e competitividade em um mundo pleno de
mudancas e desafios. As pessoas possuem um incrivel dom de crescimento
e desenvolvimento pessoal. Pessoas como fonte de impulso préprio e nao
como agentes inertes ou estéticos.

c) As pessoas sdo 0s parceiros da organizacdo e 0s Unicos capazes de
conduzi-la a exceléncia e ao sucesso. Como parceiros, as pessoas fazem
investimentos na organizacdo — como esforco, dedicacdo, responsabilidade
e comprometimento — na expectativa de colherem retornos desses
investimentos — como saldrios, incentivos, crescimento profissional, carreira
etc. qualquer investimento somente se justifica quando traz algum retorno
interessante. A medida que o retorno é bom e sustentavel, a tendéncia
certamente serd o aumento do investimento. Dai, o carater de reciprocidade
nessa interacdo entre pessoas e organizagdes. E também o carater de
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atividade e autonomia e ndo mais de passividade e inércia das pessoas.
Pessoas como parceiras da organizacdo e ndo como meros sujeitos
passivos dela. (CHIAVENATO, 2007, p. 17).

Observa-se que as pessoas tém personalidade prépria e sdo dotadas de
muitas habilidades, estdo sempre em constante renovacdo e aprendizagem, Sao
dedicadas e cumplices com a organizacdo, ndo apenas sujeitos passivos que
investem no comprometimento profissional.

Sem organizagbes e sem pessoas, certamente ndo haveria Associagédo de
Recursos Humanos (ARH). Na realidade, é dificil afastar as pessoas das
organizacdes e vice-versa. Nao existem fronteiras definidas entre o que é e o0 que
nao € uma organizacdo, bem como nao se pode precisamente tracar os limites da
influéncia de cada pessoa em uma organizacao.

Pessoas como pessoas e ndo simplesmente pessoas cCoOmo recursos ou
insumos. Ha& muito pouco tempo, as pessoas eram tratadas como objetos e como
recursos produtivos — quase da mesma forma como se fossem maquinas ou
equipamentos de trabalho, como meros agentes passivos da administracao
(CHIAVENATO, 2002).

Percebe-se que essa maneira estreita e retrégada de visualizar as pessoas
provocou intenso ressentimento e conflitos trabalhistas, além de um gradativo
distanciamento e alheamento das pessoas em relagdo a suas tarefas na

organizacdo. Conforme Santos:

Em consequéncia, sobrevieram problemas de qualidade e de produtividade.
Pois esses problemas eram encarados como se pertencessem a geréncia e
a direcd@o exclusivamente e ndo as pessoas. E como a geréncia e a diregdo
constituem um pequeno percentual das pessoas que trabalham na
organizacéo, esses problemas eram questionados e resolvidos apenas por
uma pequena minoria, o que lhes impunha uma sobrecarga, pois resolver
conflitos e problemas era apenas uma pequena parcela de tantos outros
afazeres pelos quais eram responsaveis. Com esta realidade, muitos
desses problemas foram adiados e transferidos e passaram a reduzir a
competitividade das organizac¢des. (SANTOS, 2007, p. 23).

Considerando a importancia da valorizacdo das pessoas e da
corresponsabilidade das mesmas no desenvolvimento das empresas “Hoje, a

tendéncia é fazer com que todas as pessoas, em todos os niveis da organizacao,
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sejam os administradores — e ndo simplesmente os executores — de suas tarefas.”
(CHIAVENATO, 2009, p. 22).

Além de executar as tarefas, cada pessoa deve conscientizar-se de que ela
deve ser o elemento de diagnéstico e de solugdo de problemas para obter a
otimizacdo continua de seu trabalho dentro da organizacdo. E é assim que crescem
e se solidificam as organizacfes bem-sucedidas. De acordo com Thompson e Van

Houten, existem trés enfoques ao estudo de comportamento das pessoas:

a) o homem como um ser transacional, que ndo sé recebe insumos do
ambiente e reage aos mesmos, mas também adota uma posi¢éo proativa,
antecipando-se e, muitas vezes, provocando mudangas em seu ambiente;
b) o homem com um comportamento dirigido para um objetivo, o que
significa dizer que é capaz de ter objetivos ou aspiragbes e de aplicar
esfor¢co no sentido de alcancgéa-los; e

c) o0 homem como um modelo de sistema aberto, que é dirigido para
objetivos, interdependentemente do meio fisico e social, e ativamente
envolvido em transagfes com esse ambiente a medida que persegue seus
objetivos. Isso exige que o homem desenvolva capacidades mentais de
procedimento — de pensar, decidir etc. -, e que adquira informacdes e
crencas que lhe permitam conhecer as pessoas e as coisas em seu meio
ambiente e enfrenta-las.

Torna-se importante conhecer o conteddo mental do homem e a forma
como esse conteudo € adquirido, isto €, suas percep¢des e como elas agem
como sistemas de filtros por intermédio dos quais concebe a realidade
ambiental que o envolve. (THOMPSON; VAN HOUTEN, 1975, p. 30).

De acordo com Chiavenato, o Comportamento das pessoas dentro da
organizacdo € complexo e depende de fatores internos (decorrentes de suas
especialidades de personalidade, como capacidade de aprendizagem, de motivacéao,
de percepcédo do ambiente interno e externo, de costumes, de emocodes, de valores
etc.) e externos (decorrentes das especialidades organizacionais, como sistemas de
recompensas e penalidades, de fatores sociais, de politicas, de harmonia grupal
existente etc.).

Os fatores externos ou ambientais que influenciam no comportamento das
pessoas, entre outras, incluem-se as pressées do chefe, as influéncias dos colegas
de trabalho, as mudancas na tecnologia utilizada pela organizacédo, as demandas e
pressbes da familia, os programas de treinamento e desenvolvimento empregados
pela organizagdo, as condi¢cdes ambientais tanto fisica como sociais (CHIAVENATO,
1998).
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Embora se possam considerar as pessoas como solugdes, isto é, como
portadoras de capacidades, habilidades, informacdes, motivacdo de trabalho,
comunicabilidade, nunca se deve esquecer que as mesmas sao individuos que
possuem qualidades, originalidades, esperancas, objetivos pessoais e historias
particulares. Convém, portanto, salientar algumas especialidades genéricas das
pessoas como individuos com suas especificidades, pois isto melhora a
compreensao do desempenho humano nas organizacoes.

Sendo que os comportamentos dos individuos dentro das organizaces sdo
muitos complexos, o0 comportamento organizacional é um amplo campo de
investigacdo que ajuda a explicar e a antecipar a compreensao dos mesmos dentro
das organizacdes.

As pessoas constituem o capital humano da organizacdo. Esse capital pode
valer mais ou valer menos a medida que contenha talentos e competéncias capazes
de agregar valor a organizagdo e torna-la mais agil e competitiva. Esse capital vale
mais dependendo da capacidade de influenciar as acdes e os destinos da
organizacdo. Conforme Chiavenato, com isso, a organizacdo precisa utilizar

intensivamente quatro alavancadores indispensaveis:

a) Autoridade: dar poder as pessoas para que elas possam tomar decisdes
independentes sobre acdes e recursos. Neste sentido, cada lider reparte e
delega autoridade as pessoas para que elas possam trabalhar de acordo
com o que elas aprendem e dominam. Ou seja, dar autonomia as pessoas.
E o chamado Empowerment.

b) Informacdo: fomentar o acesso as informacgdes ao longo de todas as
fronteiras. Criar condi¢cdes para disseminar a informagéo e torna-la util e
produtiva para as pessoas no sentido de facilitar a tomada de decisé@o e a
busca de novos e diferentes caminhos.

¢) Recompensas: proporcionar incentivos compartilhados que promovam o0s
objetivos organizacionais. Um dos mais fortes motivadores é a recompensa
pelo trabalho feito. A recompensa funciona como um reforco positivo e
como um sinalizador do comportamento que a organizacdo espera Seus
participantes.

d) Competéncias: ajudar as pessoas a desenvolver as habilidades e
competéncias para utilizar amplamente a informacdo e a autoridade. E
assim que se criam talentos na organizagao: definindo as competéncias que
a organizagao precisa alcancar seus objetivos e criando condi¢Bes internas
para que as pessoas aprendam e desenvolvam tais competéncias da
melhor maneira possivel. (CHIAVENATO, 2002, p. 9).

Na Era Industrial, as pessoas eram concebidas como recursos humanos das

organizacdes, sendo o recurso entendido como algo material, passivo, inerte e sem
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vida propria que supre as necessidades organizacionais em termos de matérias
primas, dinheiro, maquinas equipamentos. Com as novas tecnologias as maquinas
assumiram este papel, tornando o recurso humano proativo, exigindo assim dos
colaboradores um novo perfil.

No mundo das organizacdes, esta em alta o profissional que € capaz de
juntar, aliar e dosar trés caracteristicas fundamentais para o sucesso: conhecimento,
habilidade e atitude. Segundo Chiavenato, “[...] a busca da competéncia em nivel
organizacional ou individual esté se tornando a verdadeira obsessdo nas empresas.
A competéncia constitui um conjunto de conhecimentos, praticas, comportamentos e
tipos de raciocinio adquiridos em fungao da aprendizagem.” (CHIAVENATO, 2009,
p. 16).

As empresas dependem de seus colaboradores para que se preste um
servico de qualidade e obtenham sucesso no seu empreendimento. Portanto é
imprescindivel que os mesmos estejam motivados e tenham meios de progredir
dentro da empresa. Um modo eficiente utilizado pelas empresas é a implantacao de
um plano de cargos e salarios em que o funcionario conhece de forma clara e
objetiva qual a seu cargo, funcdo na empresa, bem como quais 0os meios de

progredir na mesma. Conforme Abreu:

Toda organizacdo cuja meta € atingir resultados por meio das pessoas
precisa remunera-las de forma ajustada ao mercado e ao comprometimento
de seus colaboradores. Por isso ndo se pode desprezar a implantacdo de
um Plano de Cargos, Carreiras e Salarios: seu impacto incide diretamente
nos resultados corporativos, um fato consolidado em todo o mercado,
principalmente em objetivos de médio e longo prazo. Algumas empresas
buscam elaborar e implantar por si mesmas, o que é compreensivel hum
cenario como o atual. O problema esta na amplitude do Plano, que, para ser
eficaz, pede por um entendimento profundo dos processos e variaveis
envolvidas. Diante dessa movimentacdo, cada vez mais as empresas tém
contratado consultorias de Recursos Humanos para conduzir projetos
pontuais de Gestdo de Pessoas. Isso se deve ao porte e complexidade das
etapas, além da experiéncia necessaria para sua implantagdo. (ABREU,
2015).

pY

Portanto, visando a valorizacdo do profissional competente garantindo o
maximo do seu potencial a servico da empresa € necessario motiva-lo, e, a
implantagdo de um Plano de Cargos e Salarios viavel e justo é um investimento
estratégico no profissional e consequentemente na empresa.

125

Unidade | + Rua Santos Dumont, 820. Unidade Ill + Rua Santa Rosa, 902. (55) 3511 9100
Unidade Il * Rua Santa Rosa, 536. Unidade IV« Rua Santo Angelo, 219 www.fema.com.br



—~5

Fe m a Revista FEMA Gestao e Controladoria
Ano 06, n. 01, jan./jun. 2016.
Fundagao Educacional ISSN: 2236-8698

Machado de Assis

2 PLANOS DE CARGOS E SALARIOS

Plano de Cargos e Saléarios € o conjunto de regras que estipulam a estrutura
da gestdo dos funcionarios de uma empresa, definindo a posi¢cdo, funcdo e
remuneracdo de cada um dentro do quadro de funcionarios e como podem progredir
na mesma.

Segundo Sardagna, plano é o conjunto de normas que rege a estrutura de
gestdo de pessoas de uma empresa, determinando a posi¢cdo de cada profissional
dentro do quadro de funcionarios. Comparando uma empresa com um time de
futebol, o plano de cargos e salarios se compara ao esquema tatico de um clube
antes de uma partida. Nele, o técnico define a posicédo de cada jogador da maneira
em que cada um possa dar ao seu melhor e contribuir para a equipe como um todo
(SARDAGNA, 2016).

O objetivo principal do Plano é estabelecer uma politica eficaz para a
ascensao profissional dos seus colaboradores, de acordo com suas aptiddes e
desempenho; assim como subsidiar o desenvolvimento no plano de carreiras com
vistas a atingir os objetivos da Empresa. Para que se entenda o Plano de Cargos e
Saléarios faz-se necesséario dominar alguns conceitos basicos. Segundo Bezerra, o
conceito de cargo € baseado em algumas noc¢des fundamentais, a saber:

a) Tarefa: refere-se a atividades repetitivas, temos o exemplo de cargos
operarios.

b) Atribuicdo: refere-se a atividades mais direcionadas, podemos citar o
exemplo de mensalistas.

c) Funcédo: é um conjunto de tarefas exercidas de maneira sisteméatica por um
individuo, que sem ocupar o cargo desempenha provisoriamente tal
funcao.

d) Cargo: € um conjunto de fungdes com uma posi¢do definida na estrutura
organizacional (BEZERRA, 2004).

Para Oliveira, 0 cargo € expresso por meio de determinacdo das

qualificacbes, a ele junta-se requisitos basicos, como experiéncia, escolaridade,
responsabilidade, conhecimento técnico, condi¢cdes de trabalho e outros fatores

relevantes que o colaborador necessita para assumir tal cargo. A relagdo das
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responsabilidades ou tarefas de um cargo chama-se descri¢éo de cargo (OLIVEIRA,
2007).

Descrever um cargo é deixar claro no organograma da organizacao, definindo
sua posicdo e a quem deve prestar responsabilidade, ou seja, quem € seu
supervisor. E também relacionar as tarefas, os deveres e responsabilidades do
cargo. Fornece informacfes que servirdo de base para obter o maximo de dados
possiveis que serdo utilizados para fins de remuneracédo, selecdo e treinamento. A
composicdo dos cargos € a base para estabelecer critérios e técnicas de
remuneracao e treinamento.

Segundo Oliveira, a descricdo de cargos € um processo que consiste em
determinar pela observacdo e pelo estudo, os fatos ou elementos que compde a
natureza de um cargo, e o tornam distinto dos outros cargos existentes na
organizacdo. De forma geral, ela define algumas responsabilidades principais e uma
lista de tarefas que o ocupante do cargo deve desempenhar (OLIVEIRA, 2011).

Por conseguinte, a definicAo de Cargos e implantacdo de um plano de
carreira eficiente acarretara na ascensao profissional dos colaboradores de acordo
com sua formacao, habilidades e atuacdes, comprometendo os funcionarios com as
mudanc¢as organizacionais, possibilitando a estes almejarem promocdes e
consequentemente buscarem exceléncia e eficacia nas suas acfes na empresa.

Podera também o modelo de cargos de uma empresa ser estruturado com a
flexibilidade necessaria para incluir varios tipos de administracdo da relacdo entre
cargos, funcdes e tarefas, com reflexo automético na producéo dos funcionarios. No
aspecto descritivo do perfil do cargo, é aceitavel mapear e denominar as qualidades,
competéncias, experiéncia funcional e formacdo curricular necessaria para o
exercicio da funcao.

Para Marras, descricdo de Cargos é o0 processo de sintetizacdo das
informacdes recebidas e prospectadas no passo anterior de analise das funcoes,
padronizando o registro dos dados de maneira a permitir um rapido e facil acesso
aos contornos de cada um dos cargos da empresa (MARRAS, 2002). Por outro lado,
Chiavenato menciona que as descricbes de cargos relacionam as tarefas, os
deveres e as responsabilidades do cargo, enquanto as especificagdes de cargos se

preocupam com 0S requisitos necessarios aos ocupantes. Entao € preciso descrever
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e analisar os cargos para se conhecer seu conteudo e especificacdes, para sim
poder administrar os recursos neles aplicados (CHIAVENATO, 1998).

Para Chiavenato, a politica de administracdo de cargos da empresa tem por
objetivo reconhecer a capacitagcédo profissional, comprometimento e o desempenho
dos seus funcionarios. O desenvolvimento técnico-profissional do funcionério e sua
contribuicdo ativa e eficiente para os resultados da empresa serdo os indicadores a
ser considerados (CHIAVENATO, 2003).

A finalidade da administragcdo de cargos € ter uma boa estrutura da
organizagdo que seja satisfatoria, aplicavel em todos os departamentos, com
responsabilidade aos cargos atribuidos com tratamento justo a cada colaborador.
Portanto deve ser feita considerando a relatividade interna, isto €, todo cargo tera
sua hierarquia estabelecida conforme as responsabilidades e qualificacdes
necessarias para o desempenho da funcao.

Para Sardagna, os principais objetivos do plano de cargos e salarios séo
proporcionar aos colaboradores crescimento e desenvolvimento profissional dentro
de uma empresa; equilibrar o clima organizacional da empresa por meio da definicao
harmoénica do desempenho de cada colaborador; Estruturar a gestdo de pessoas
dentro da empresa; Definir as jornadas de trabalho, especiais e horas extras;
Analisar a composicdo do salario de cada cargo, definindo também suas
gratificacBes e beneficios; Buscar informacdes satisfatorias para os julgamentos de
cargos visando futura avaliacdo, e, outras finalidades aplicaveis de Recursos
Humanos; Aquisicdo de maior produtividade e objetividade na organizacéo
(SARDAGNA, 2016).

A avaliacdo de cargos visa a obtencdo de dados que permitirdo uma
concluséo acerca do valor interno relativo de cada cargo na organizacao, indicando
as diferencas essenciais entre os cargos do ponto de vista quantitativo ou qualitativo
(CHIAVENATO, 1999). Ha varios métodos de avaliacdo de cargos, que podem ser
classificados em dois grandes grupos: métodos ndo quantitativos (ou qualitativos) e
meétodos quantitativos.

De acordo com Gil, “[...] os métodos qualitativos sdo os de mais facil
elaboracdo e aplicacdo. Todavia, ndo s&o muito precisos e tendem a ser

influenciados pela subjetividade dos avaliadores.” (GIL, 2001, p. 184). Ja os métodos
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quantitativos garantem maior precisao e objetividade, porém sdo muito complexos e
demandam maior tempo e custos na implantacao.

Na visdo de Zimpeck, “[...] os sistemas nao quantitativos sobressaem pela
simplicidade e consisténcia e consistem de um simples ordenamento dos cargos
segundo seu valor global comparativo.” Ele ainda complementa, “[...] € o mesmo que
simplesmente ordena-los pela ordem de importancia. Os cargos devem ser
ordenados segundo suas exigéncias de escolaridade, complexidade,
responsabilidade, etc.” (ZIMPECK, 1992, p. 116).

Na hierarquizagdo dos cargos segundo Ribeiro, “[...] deve ser processado,
preferencialmente, com o auxilio das descricdes dos cargos e avaliar, embora se
admita seu desenvolvimento baseado unicamente nos titulos dos cargos.”
(RIBEIRO, 2005, p. 280).

Segundo Zimpeck, o Método de Avaliacdo de Escalonamento de avaliacdo de
cargos € recomendado quando séo reduzidos ou pouco diversificados os cargos a
avaliar. Além de simples, o método oferece outras vantagens, como: custo reduzido,
e rapidez de aplicacdo. Entretanto, ha também desvantagens como: elevado grau de
arbitrariedade e dificuldade em convencer os empregados a correcdo dos critérios
empregados (ZIMPECK, 1992).

Para Chiavenato, o método de avaliacdo de cargos por escalonamento é
denominado método da comparacéo simples e consiste em dispor 0s cargos em um
rol (crescente ou decrescente) em relacao a algum critério de comparacédo. Trata-se
do mais rudimentar dos métodos de avaliacdo de cargos, pois a comparacdo entre
0s cargos é global e sintética, sem considerar nenhuma andlise ou decomposicao.
Assim, a comparacao tende a ser superficial (CHIAVENATO, 1998). O sistema dos
graus predeterminados, segundo Zimpeck:

[...] também chamado de classificacdo de cargos, este sistema procura
imprimir algum refinamento ao método do escalonamento, do qual, alias,
sdo originarios os mais modernos. Esse refinamento consiste em definir
especificacdes para os niveis ou classes estabelecidos. (ZIMPECK, 1992, p.
123).

As especificacdes servem, portanto, para classificar os cargos segundo seus
requisitos e sdo extraidas de um conjunto de fatores estabelecidos como:
129

Unidade | + Rua Santos Dumont, 820. Unidade Ill + Rua Santa Rosa, 902. (55) 3511 9100
Unidade Il * Rua Santa Rosa, 536. Unidade IV« Rua Santo Angelo, 219 www.fema.com.br




—~5

Fe m a Revista FEMA Gestao e Controladoria
Ano 06, n. 01, jan./jun. 2016.
Fundagao Educacional ISSN: 2236-8698

Machado de Assis

conhecimento, experiéncia, grau de acdo independente, supervisdo recebida,
supervisdo exercida, significancia dos erros provaveis, responsabilidades
financeiras, grau de precisédo exigido, decisbes e recomendacdes, senso analitico e
controle exercido (ZIMPECK, 1992).

Ribeiro “[...] complementa que a definicdo desses niveis exige profundo
conhecimento da empresa e dos cargos a avaliar. O confronto dos cargos com a
escala é que constitui, propriamente, a sua avaliagdo.” (RIBEIRO, 2005, p. 280).
Segundo Dutra, “[...] a competéncia € compreendida por alguns tedricos da
administragdo como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessario para que a pessoa desenvolva suas atribuicbes e responsabilidades.”
(DUTRA, 2001, p. 56).

Para Fleury, “[...] a competéncia é um saber agir responsavel e reconhecido
que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que
agregue valor econémico a organizagao e ao individuo.” (FLEURY, 2002, p. 55). O
fato das pessoas possuirem conhecimento, habilidade e atitudes, néo significa
necessariamente beneficios & empresa. E imprescindivel que o funcionéario
efetivamente coloque em prética suas competéncias e para que isto ocorra a
empresa deve dar condi¢cdes para que o colaborador demonstre suas aptiddes.

Lacombe menciona que ao montarmos um plano de cargos e salarios, temos
de compara-lo com a realidade da empresa. Ocorrem as vezes discrepancias entre
0 plano e a realidade (LACOMBE, 2011). Antes de reajustar valores, temos de
verificar as razdes das discrepéancias, pois algumas pessoas podem estar fazendo
algo a mais ou a menos do que foi descrito, j& outras podem ter responsabilidades
de confianca que ndo foram contempladas na descricao.

Quando feitas as correcbes nas descricbes e avaliacbes, restam poucos
cargos com valores previstos. Como salarios nédo podem ser reduzidos, a empresa
deve examinar o que fazer com 0s cargos pagos com valores irreais, neste sentido a
administracdo deve ser cuidadosa. Outro ponto que ndo pode ser esquecido € a
possibilidade financeira da empresa em remunerar de acordo como plano
estabelecido.

Lacombe frisa descricAo de cargos como administracdo salarial. Nesta

descricdo deve estar explicito o que cada cargo faz e por que realiza tal funcgéo.
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Também precisam estar expostos 0s requisitos que cada cargo precisa, se este
precisa de alguém com experiéncia, com escolaridade definida (LACOMBE, 2011).
As ascensdes por promocao vertical sdo concedidas aos funcionarios que passam a
ocupar cargos incluidos numa Classe superior a Classe atual do cargo, dentro da
estrutura de cargos. Segundo Silva:

A promocao vertical esta vinculada a existéncia de vaga no quadro de
funcionarios [...], ou podera ocorrer em funcdo da necessidade de
preenchimento de uma vaga em aberto [...].

Os candidatos a uma promocéo vertical deverdo passar por um processo de
avaliacdo conduzido pela area de Recursos Humanos.

S&o0 duas as modalidades de promocéao vertical:

Promogé&o Vertical na Mesma Carreira Especifica [...]

O saléario é alterado para se enquadrar na Classe do novo cargo. Na maioria
das vezes, o aumento deveria se situar entre 10% e 20% do salério atual.
Os aumentos decorrentes da promocéo vertical podem ser concedidos em
qualguer més do ano, desde que o funcionario preencha os requisitos
necessarios a promocao.

ApOs uma promocao vertical na mesma carreira especifica, devera ser
observado um periodo minimo de um ano, antes de nova promocéao vertical.
Promocéo Vertical Com Mudancga de Carreira Especifica [...]

Numa promogé&o vertical, o aumento recomendado situa-se entre 10% e
20% do salario atual, observado o posicionamento na faixa do novo cargo e
a relatividade interna. O aumento por promogao vertical, nesses casos, sera
efetivado 30 dias apds a promocao.

Nesse periodo serd avaliada a adaptacdo do funcionario ao novo cargo. A
promocao sera efetivada com a aprovagédo da Geréncia da area.

Caso o funcionario ndo se adapte ao novo cargo, a Geréncia da area
devera comunicar com antecedéncia o fato a area de Recursos Humanos.
Se for possivel, o funcionario podera retornar a sua area de origem ou ser
transferido para uma funcdo compativel com seu perfil profissional. (SILVA,
2009).

A promocéo horizontal € complexa, utilizada por empresas que possuem seus
cargos e salarios organizados e bem definidos, consiste no aumento do salario por

merecimento. Conforme Silva;

O aumento por promocéao horizontal pode ser concedido ao funcionario que
apresentar desempenho que o destaque significativamente dos demais
ocupantes do mesmo cargo ou dentro de uma equipe de trabalho.

E uma alteragdo do salario do funcionario dentro da Faixa Salarial da
Classe correspondente ao seu cargo. Os aumentos decorrentes da
promoc¢do horizontal podem ser concedidos em qualquer més do ano e
devem se ajustar ao orcamento definido para essa finalidade.

Um funcionério s6 pode receber nova promocéo horizontal ap6s o periodo
minimo de um ano. Quando o cargo pertencer a uma carreira especifica,
como auxiliares, assistentes e analistas, o funcionario s6 podera ser
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promovido verticalmente 6 meses ap0s receber uma promogdo horizontal,
desde que preencha os requisitos necessarios.

Os Gerentes e Coordenadores sdo responsaveis pela administracdo do
orgamento para promogOes horizontais. Portanto, deverdo definir o
percentual de aumento individual a ser concedido em cada caso. O
percentual recomendado para os casos de promocao horizontal varia entre
5% e 8%.

Em casos de desempenho destacado este percentual podera chegar a 12%.
E recomendado analisar com cuidado cada promoc&o horizontal, visando a
evitar a criacdo de problemas de relatividade interna posteriormente.
(SILVA, 2009).

O Plano é importante para garantir o equilibrio interno e externo de salarios —
o0 que também significa reter e atrair pessoas com um bom nivel de conhecimento
técnico e comportamental para a empresa, além de protegé-la de passivos
trabalhistas por conta do desequilibrio interno dos salérios, divergéncia que pode

trazer problemas na gestao de pessoas com solicitacfes de equiparacao salarial.

3 SALARIOS

Entende-se como salario a remuneracdo recebida pelo trabalhador por
servicos prestados. Ao contrario do que se pensa o salario por si s6 ndo motiva o
bom desempenho das fun¢des no trabalho. Segundo Pontes, o salario ndo € fator de
motivacdo quando analisado isoladamente, ou seja, ele serve como um pano de
fundo para a satisfacdo das pessoas. Essa afirmacao parte da sua consideracéo
guanto as teorias motivacionais modernas, dentre elas a Teoria das Necessidades
de Maslow (PONTES, 2004).

Conforme Chiavenato, o salario representa uma das mais complicadas
transacgdes, pois, quando uma pessoa aceita um cargo, ela esta se comprometendo
a uma rotina diaria, a um padrédo de atividades e a uma ampla faixa de relacdes
interpessoais dentro de uma organizacdo e, para tanto, recebe salérios
(CHIAVENATO, 2009). Com o salario, muitos objetivos finais podem ser alcancados
pelo individuo, ele é a fonte de renda que define o padrdo de vida de cada pessoa
em funcao de seu poder aquisitivo, o que influencia na sua qualidade de vida bem
como satisfagao pessoal.

Segundo Chiavenato, para as organizacdes, o0 salario representa, a um soO

tempo, um custo e um investimento. Entende-se por custo, porque o salario reflete
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no custo do produto ou do servigo final e por investimento porque representa
aplicacao de dinheiro em um fator de produto — o trabalho — como uma tentativa de
conseguir um retorno maior no curto ou medio prazo (CHIAVENATO, 2009).

Para Oliveira, entende-se que o salario € o valor ajustado entre as partes
(empregador e empregado) seja por um acordo tacito ou expresso. O salario deve
ser formalizado na carteira de trabalho e Previdéncia social. Além do registro na
certeira de trabalho, pode-se redigir um documento a parte, com clausulas
especificas, mas desde que ndo se desviem dos preceitos contidos nas
consolidagdes das leis do trabalho (OLIVEIRA, 2011).

Para Marras, o salario ndo é o0 Unico componente remuneratério de
contraprestacdo do trabalho. Existem também os beneficios, que acabam se
somando aquele e compondo a chamada remuneragcdo, bem como poderéo existir
outras verbas de créditos a acrescentar, como por exemplo: componentes de
remuneracao variavel, adicionais, horas extras, gratificacdo, bédnus, comissdes etc.

Observa-se que o beneficio € um importante mecanismo de atracdo e
retencdo de colaboradores talentosos na Empresa. Portanto o salario possui um
papel importante, pois vai ao encontro das necessidades do trabalhador e faz com
gque o mesmo se sinta motivado para atender as expectativas da empresa
(MARRAS, 2009).

Somente a definicdo clara de uma Politica eficaz de Remuneracéo permitira a
ascensao dos profissionais de acordo com suas competéncias e desempenho, além
de subsidiar o desenvolvimento do Plano de Carreiras com reducdo do desperdicio
de recursos e talentos. Uma politica mal elaborada, desalinhada com os propésitos
organizacionais e com o mercado pode ser desastrosa para a empresa, gerando
custos impraticaveis que se convertem em gastos, problema inerente a falta do
devido planejamento. Um plano de cargos e salarios estrategicamente focado em
resultados esta entre as mais complexas tarefas da area. O processo exige
elaboracdo minuciosa e total alinhamento com os aspectos politicos, culturais e
estratégicos de cada organizacao.

Chiavenato define Politica Salarial como conjunto dos principios e diretrizes
que refletem a orientagéo e a filosofia da organizagcdo no que tange aos assuntos de

remuneracdo de seus funcionérios. Ainda segundo o autor, uma politica salarial
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deve apresentar a estrutura de cargos e salarios; os salarios de admissédo para as
diversas classes de cargos; critérios para o0s reajustes salariais (legais ou por
deliberacdo da empresa); os aspectos importantes do sistema de recompensas
individuais (beneficios sociais, estimulos e incentivos ao desempenho dos
empregados, oportunidades de crescimento, entre outros) (CHIAVENATO, 2009).

O plano de cargos e saléarios, entdo, tem como objetivo deixar transparente
para 0 colaborador as regras de ascensdo e politica salarial da empresa. E
impossivel que qualquer plano tenha éxito se ndo houver apoio dos lideres da
empresa, portanto, € de fundamental importancia que os dirigentes e gerentes se

comprometam fortalecam o projeto.

4 IMPLANTACAO E BENEFICIOS

Neste capitulo, vai se estudar os beneficios da implantacdo do plano de
cargos e salarios em uma empresa, Seus principais pontos, e se ha ou néo
beneficios para a organizacéo e seus colaboradores.

Para que o Plano de Cargos e Salarios seja eficaz, faz-se necessario o
conhecimento dos processos e variaveis envolvidas, diante disto as empresas tém
contratado consultorias. Porém, a consultoria precisa conhecer o Planejamento
Estratégico, Missdo, Visado e Valores, Tabelas Salariais, Politicas de Remuneracéo,
Convencdes Coletivas, Organogramas, relacdo de Cargos e Funcdes. Tudo isso é
importante para identificar as oportunidades de melhoria ou criagdo de novos
documentos alinhados com as estratégias da empresa.

Além de um Plano que atenda a realidade da empresa e dos colaboradores &
imprescindivel que haja um sistema de comunicagéo claro e bem definido entre
ambos. Conforme Abreu, a comunicacdo estabelecida entre a empresa e seus
colaboradores no inicio do projeto visa evitar que se instalem expectativas
fantasiosas. Sabemos que, mesmo com um processo de comunicacdo bem
estruturado, € muito comum que a equipe crie expectativas tanto otimistas demais
guanto pessimistas, como a de ganhar um aumento ou achar que sera demitida com
a implantagcdo. A consultoria auxilia a empresa na condugdo da comunicagao

assertiva para que esses ruidos sejam minimizados (ABREU, 2015).
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Segundo Dutra, inicialmente devem ser definidos os parametros do sistema a
partir de entrevistas com as pessoas conhecedoras dos sistemas de gestdo
vigentes, além de uma analise quanto as politicas, praticas e processos da empresa.
Junto a alta administracdo devem ser estabelecidas as competéncias que precisam
ser desenvolvidas nas pessoas para que elas possam estar preparadas para
atender aos desafios da organizacéao.

Também precisam ficar claros quais os resultados esperados com o sistema
de gestdo; a abrangéncia do trabalho - se ele envolvera toda a organizacéo, parte
dela ou determinadas categorias de atividades; metodologia a ser adotada (DUTRA,
2004). De acordo com Sardagna, alguns passos importantes para a implantacdo da

politica de cargos e salarios em uma empresa.

a- Para vocé montar um plano de cargos e salarios simplificado para sua
empresa, primeiramente vocé deve se organizar com 0s gestores da
empresa para atribuir as fungbes e responsabilidade de cada colaborador
na empresa. Nesta etapa, se vocé tiver um organograma da empresa
podera economizar muito tempo.

b - Consultar sindicatos de profissionais e pesquisas de mercado para
definir a estrutura adequada de salario inicial para cada cargo da empresa.
Defina uma estrutura condizente com a situacdo da empresa e alinhada ao
gue se paga para seus funcionarios e também em outras empresas do seu
ramo.

¢ - Definir os planos de cargo e a estrutura de cada carreira. Deixar claro
guais sdo 0s passos para evoluir em cada fungdo, se esta evolucao
acontece por tempo dentro da empresa, por produtividade ou também por
um diploma de pés-graduacdo ou mestrado. Muitas empresas do setor de
Tecnologia da Informacgédo e de Publicidade utilizam os termos Junior (para
iniciantes), Pleno (para profissionais com um pouco de experiéncia) e
Sénior (para profissionais com muita experiéncia).

d - Avaliar como cada colaborador desempenha sua fungdo dentro da
empresa, quais sao suas melhores atividades, seus pontos fortes e pontos
fracos. Nesta etapa, aplicar um Questionario de avaliacdo de
desempenho pode ser muito Util para extrair as qualidades e talentos de sua
equipe.

e - Por Ultimo, os gestores responsaveis pelo plano de cargos e salarios
devem analisar cada perfil dos colaboradores da equipe e encaixa-los nos
cargos definidos dentro da primeira etapa da implantacdo do plano de
cargos e salarios. (SARDAGNA, 2016, p. 124).

Para Abreu, a implantacdo acontece apos a aprovacao de todo o projeto. Os
Gestores sao informados quanto as etapas realizadas e como tratar do assunto com

0s seus colaboradores. O principal objetivo é explicar como funcionaréo as regras a
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partir da nova Politica e os possiveis casos de enquadramento. Aqui também o
conhecimento do consultor qualificado justifica-se.

E necessario atuar com muito cuidado nos enquadramentos, pois temos uma
legislacdo trabalhista descolada das necessidades atuais do mercado, o que pode
engessar alguns pontos da estruturacdo dos salarios, conforme Artigo 461 da CLT
(ABREU, 2015). Entre as inumeras vantagens da implantacdo do plano de cargos e
salarios esta a de permitir que empresa classifique seus colaboradores de acordo
com seus talentos, suas aptidbes, e que adote uma politica de
remuneracao adequada conforme a funcdo desempenhada por cada um deles.

Segundo Teixeira, no entanto, o plano de cargos e salarios ndo existe
somente para os funcionarios antigos (TEIXEIRA, 2014). Os contratados apoés a
implantac&o do projeto também deverdo obedecer as novas regras para que possam
progredir na empresa, com relagdo ao seu salério e atividade. Também segundo
Teixeira, entre os principais beneficios da implantacdo do plano de cargos e salérios

destacam-se:

a - Definir a politica salarial e modelos estratégicos de remuneracao
baseado em competéncias.

b - Desenhar o perfii e competéncias dos cargos estratégicos da
organizacao.

¢ - Manter o equilibrio interno da organizagdo por meio da lista de cargos,
responsabilidades e resultados esperados.

d - Equilibrar os salarios pagos com as praticas salariais compativeis com o
mercado e seu segmento de atuacgéo.

e - Implantar praticas de Recursos Humanos que otimizem os
procedimentos administrativos.

f - Elaborar um plano de carreiras a fim de proporcionar o desenvolvimento
profissional e a retencéo dos talentos. (TEIXEIRA, 2014, p.67).

O avanco tecnologico, as mudancas de mercado, a politica econdmica, a
participacdo das decisbes maiores da organizagdo no planejamento or¢camentéario
anual, o conhecimento das metas e objetivos da empresa para melhor se adequar e
se encaixar nas praticas e politicas gerais da organizacdo, também devem ser
acompanhados pelo planejamento de cargos e salarios.

Portanto, serd de sua responsabilidade prever os recursos humanos;

especificar atribuicdes, deveres e responsabilidades inerentes a cada cargo; definir
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as peculiaridades dos cargos; estrutura salarial; estimulo, a partir de remuneracoes,
nos empregados, elevando a produtividade.

Os cargos deverdo ser distribuidos nas diversas areas funcionais da
organizacgdo, e cada area funcional tem suas especificidades. As areas, por sua vez,
deverdo ser as seguintes: Operacional, Administrativo/Técnicos e Executivos, o que
permite avaliar de maneira justa os diversos cargos da organizacdo. Para Zimpeck,

com a avaliacdo de cargos uma série de objetivos pode ser atendida:

a- Estabelecer uma estrutura de valores relativos para os cargos.

b- Disciplinar as relacbes entre esses valores, compensando-0s
financeiramente de maneira equitativa.

c- Minimizar o efeito de decisbes arbitrdrias para a determinagdo de
salarios.

d- Proporcionar um quadro da estrutura, dos qualificativos requeridos e das
oportunidades que podem ser oferecidas.

e- Descobrir e eliminar distorgdes.

f- Propiciar controle eficiente. (ZIMPECK,1992, p. 114).

As politicas salariais séo realizadas através do plano de cargos e salarios o
qgual normatiza, internamente, a sistematica de promocao e progressdo da carreira
dos profissionais de uma empresa. A gestdo de cargos e salarios ocupa uma
posicdo-chave no recrutamento e manutencdo dos recursos humanos das
empresas, pois estas precisam propiciar um ambiente de motivacéo e produtividade,
gerando expectativas de crescimento profissional e eliminando as incoeréncias e
distorcBes que possam causar desequilibrios salariais ou a insatisfacao.

Segundo Pantaledo, atualmente ndo ha legislacdo trabalhista que trate,
especificamente, da Gestdo de Cargos e Salarios. No entanto, indiretamente, ha
principios que acabam por proteger o trabalhador de certas incoeréncias ou
distorcbes que possam ocorrer emrelacdo a funcdo desempenhada e a
remuneracéo percebida (PANTALEAO, 2016).

Cabe a cada empresa estabelecer seu plano de cargos e salarios. Portanto,
recomendamos que cada funcionario se informe com a empresa onde trabalha e
verifique da existéncia de um plano de cargos e salarios e tome conhecimento dos

do mesmao.

CONCLUSAO
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Entende-se que a politica de Recursos Humanos da empresa deve ter uma
estrutura que possibilite a retencdo de talentos, isso implica em dar condicdes de
trabalho num ambiente favoravel, uma justa remuneracdo associada com um plano
de cargos e salarios, porque os funcionarios competentes e motivados tendem
permanecer na empresa.

Sabe-se também que a motivacdo independe muitas vezes de mais recursos,
pois existem infinitas medidas possiveis sem custo adicional, como a
descentralizagcdo do poder, pois nesta perspectiva da atualidade ndo se concebe
gue todas as decisdes figuem somente a cargo da diretoria sem ouvir o chdo de
fabrica. Uma boa lideranca também é responsavel para a qualificacdo do ambiente
de trabalho e consequentemente melhor desempenho financeiro.

Toda empresa deve deixar evidente seus valores, ética, normas, conduta da
empresa, pois transmite mais seriedade para os colaboradores. Esta seguranca em
contrapartida faz com que o colaborador trabalhe com mais empenho trazendo
beneficios tanto pessoais quanto para a empresa. A implementacdo de um
programa de beneficios gera multiplas vantagens financeiras entre outras, e a
mesma deve estar alinhada a cultura da empresa, ao contexto onde ela esta inserida
e as reais necessidades dos seus funcionarios. Pois se ndo estiver de acordo com
esta realidade gerara um custo sem retorno para a organizacao.

Um plano de cargos e salarios justo e objetivo, onde os colaboradores tenham
a clareza de quais as reais possibilidades de crescimento dentro da empresa,
beneficia ambas as partes. Pois, se por um lado o funcionario tem a transparéncia
das promocdes, cargos e funcdes de cada um na empresa, a mesma se beneficia
com o pessoal motivado contribuindo para o sucesso do empreendimento.

As constantes mudancas provocam e induzem as organizagdes na busca de
uma série de mecanismos para manter a produtividade e satisfacdo de seus
funcionarios e a lucratividade de seu negocio. Faz-se necessario constante
atualizacdo, pois, se tratando de gestdo de recursos humanos, sabe-se que as
necessidades e aspiracbes das pessoas sdo complexas e exigem novos e

constantes estudos nesta area. Constata-se aqui o desafio da constante atualizacao
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e da importancia do aprofundamento de estudos na area de gestdo, que com

certeza este trabalho proporcionou.
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PROCESSO DE TURNOVER: UM ESTUDO DE CASONO SEGMENTO DE
MERCADO DE UMA COOPERATIVA DA REGIAO NOROESTE DO ESTADO.

Adriane Margarida Tramm*
Marcia Adriana Dias Kraemer?

RESUMO

Este artigo apresenta o resultado de uma pesquisa que investiga em que
medida a Gestdo de Recursos Humanos da Cooperativa Mista S&o Luiz Ltda
estabelece estratégias para tratar os possiveis efeitos do turnover no segmento de
mercado da organizacdo. Sendo assim, analisa-se a teoria acerca da gestdo de
empresas, em especifico sobre o fenébmeno delimitado, com a finalidade de
compreender os fatores que determinam a rotatividade de pessoal presente nos
processos de selecdo da instituicdo. Acredita-se que este estudo seja de grande
importancia, pois, a partir da geracdo de dados, percebe-se a necessidade de a
empresa minimizar os altos indices de rotatividade no setor focalizado, incentivando
o aprimoramento da qualidade dos trabalhos efetivado sem relacdo a mao de obra
contratada por um tempo mais longo, permitindo que esses profissionais
desenvolvam suas habilidades pela experiéncia nas atividades alcancadas, bem
como a satisfacdo pelo emprego. A metodologia adotada para a realizagdo da
pesquisa caracteriza-se como teodrico-empirica, de cunho explicativo, natureza
quantitativa e qualitativa no tratamento dos dados bibliograficos e documentais. O
método de abordagem é hipotético-dedutivo, com procedimento técnico estatistico,
histérico, comparativo e monografico, por se tratar de um estudo de caso. Entende-
se gue a gestao na rotatividade possui elevada importancia na medida em que pode
subsidiar os gestores, principalmente no que se refere a composicao e a valoracao
do custo gerado pela alta rotatividade de pessoal, proporcionando auxilio no
planejamento, no recrutamento e na selecdo. Dessa forma, contribui para o maior
controle & tomada de deciséo.
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INTRODUCAO

Diante de um mercado de trabalho cada vez mais competitivo e exigente, 0s
profissionais de hoje precisam ndo apenas desenvolver habilidades técnicas, mas
também capacidades interpessoais, pois existe uma grande demanda na busca por
profissionais talentosos, bem qualificados e dotados de competéncias individuais
variadas.

Por isso, a rotatividade de profissionais, também denominado turnover®, em
determinados setores da organizacao, pode acarretar um prejuizo para as empresas
se perderem colaboradores importantes para a instituicAo, gerando gastos
financeiros e desperdicando tempo em recrutamento, selecdo e treinamento de
novos profissionais.

Dessa forma, o estudo apresenta uma investigacdo para responder em que
medida a Gestdo de Recursos Humanos da Cooperativa Mista Sao Luiz Ltda pode
estabelecer estratégias para minimizar os possiveis efeitos negativos do turnover,
guando atingir niveis consideraveis, no segmento de mercado, podendo afetar os
resultados da organizacgéo.

Sendo assim, analisa-se a teoria acerca da gestdo de empresas, em
especifico sobre o fendmeno delimitado, com a finalidade de compreender os fatores
gue determinam a rotatividade de pessoal presente nos processos de selecdo da
institucional.

Para consolidar o objetivo geral, estabelem-se os especificos que se espera
alcancar: estudar a teoria acerca da Gestao de Pessoas; pesquisar o processo atual
de gerenciamento no Departamento de Recursos Humanos, com foco no turnover;
investigar as variaveis que condicionam os indices de rotatividade nos setores e os
custos gerados.

Com efeito, pode-se afirmar que o desenvolvimento deste artigo é importante
por refletir acercadas causas que suscitamaos funcionarios desligarem-se

voluntariamente da organizacdo em estudo. Hoje, estas, por mais investimentos que

* Termo, de origem anglo-saxénica, usado pela area de Recursos Humanos das empresas para
designar a rotatividade de pessoal em uma organizacdo (RH PORTAL, 2016).
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empreendam, tém suas maiores riquezas nos seus profissionais. S4o0 as pessoas
que fazem com que as empresas existam.

A rotatividade de pessoal gera um custo significativo para a instituicdo como:
demissbes e novas admissdes, inseguranca dos profissionais quanto a sua
permanéncia, bem como perda da ambiéncia positiva e saudavel de trabalho. Esses
fatores podem gerara queda de produtividade laboral.

Segundo especialistas na area de gestdo, existem argumentos que as
empresas devem considerar para o preenchimento de cargos, levando em conta o
que se pretende agregar a organizacdo. Com isso, é preciso ter em mente o que se
deve fazer para manter os colaboradores motivados a buscar conhecimento e
experiéncias para o seu devido crescimento na empresa.

Assim, a gestdo na rotatividade possui elevada importancia na medida em
que pode subsidiar os gestores, principalmente no que se refere & composicao e a
valoracdo dos custos gerados pelo turno verde pessoal, proporcionando auxilio no
planejamento, no recrutamento e na selecdo, ao contribuir na tomada de decisao.

Nessa perspectiva, o artigo desenvolve-se em trés secdes: a primeira
apresenta o caminho metodolégico da pesquisa; a segunda trata da Gestao de
Pessoas e de como analisar o fen6meno da rotatividade no Departamento de
Recursos Humanos; a terceira expde um estudo de caso sobre a rotatividade de

pessoal no Departamento de Mercado da Coopermil.

1 CAMINHO DA PESQUISA: TRILHANDO O PERCURSO DA INVESTIGACAO.

Nesta secédo, apresentam-se o tipo de pesquisa, o0 método de abordagem e os
meétodos de procedimento. Expor-se-a, com efeito, a categorizacédo do estudo, além
da geracdo de dados, a sua interpretacdo e a sua analise, no intuito de orientar o
leitor no percurso adotado para a investigacao.

Segundo Minayo, entende-se por metodologia o caminho do pensamento e a
pratica exercida na abordagem da realidade. Nesse sentido, a metodologia ocupa
um lugar central no interior das teorias e esta sempre referida a elas (MINAYO,
2002). Para Demo,
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A Metodologia significa a origem do termo, o estudo dos caminhos, dos instrumentos
usados para se fazer ciéncia. E uma disciplina instrumental a servigo da pesquisa. Ao
mesmo tempo que visa conhecer caminhos do processo cientifico, também
problematiza criticamente, no sentido de indagar os limites da ciéncia, seja com
referéncia a capacidade de conhecer, seja com referéncia a capacidade de intervir na
realidade. (DEMO, 2009, p.11).

Nesse viés, compreende-se que a pesquisa do presente trabalho caracteriza-
se como tedrico-empirica, com fins explicativos, uma vez que se fundamentard na
construcdo literaria referente a tematica, presente em estudos cientificos e
documentais. Para entender o fenbmeno analisado no intuito de construir
conhecimentos acerca do tema, serdo geradas informagbes em diversas fontes,
para melhor conhecer e compreender, por meio de andlise, o objeto de pesquisa,
sendo a revisdo literaria uma constante.

A maneira para tratar a geracdo de dados € o modo tanto quantitativo quanto
qualitativo. O primeiro caracteriza-se pela exploracdo e pela descricdo de
informacdes estatisticas; o segundo tem como perspectiva a construcdo tedrico-
pratica de informacfes para a analise e a explicacdo da rotatividade de pessoas,
turnover, em uma empresa no segmento mercadista, com carater de estudo de
caso: “A abordagem qualitativa de um problema, além de ser uma opg¢ao do
investigador, justifica-se, sobretudo, por ser uma forma adequada para entender a
natureza de um fendmeno social.” (MINAYO, 2002, p. 79).

Em relacdo ainda aos métodos adotados para a geracdo dos dados deste
trabalho, destaca-se a pesquisa por documentacao indireta, de cunho bibliografico,
sendo o ponto de partida de qualquer verificagdo. A revisdo da literatura desenvolve-
sepor meio da investigacdo de livros da area, artigos académicos, impressos e
virtuais, bem como producao cientifica em geral.

A pesquisa documental também € utilizada, com fundamento nos dados
obtidos por meio de relatérios da empresa estudada que oferece informacgdes sobre
o periodo de geracéo utilizado, o ano de 2015. Entende-se que a analise documental
favorece a observacdo do processo de maturagdo ou da evolucdo de individuos,
grupos, conceitos, conhecimentos, comportamentos, mentalidades, praticas, entre
outros (CELLARD, 2008).
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Além da documentacdo indireta, usa-se a direta, com entrevista
semiestruturada dirigida aos gestores do Departamento de Recursos Humanos da
organizacdo, em especifico a psicologa responsavel pelo processo de admisséo e
de demiss&o institucional (APENDICE A, 2016, p. 169).

Para a analise e a interpretacdo dos dados, o método de abordagem a ser
utilizado é o hipotético-dedutivo, porque se parte de um problema — questionar-se
em que medida a Gestdo de Recursos Humanos da Cooperativa Mista Sao Luiz
Ltda pode estabelecer estratégias para trabalhar o turnover no segmento de
mercado da organizacdo-, e construir e testar as possiveis respostas, bem como
possiveis solucdes para o problema. O método hipotético-dedutivo compde-se da

deducédo e da inducdo simultaneamente:

O método dedutivo, tanto sob o aspecto l6gico quanto técnico, envolve
procedimentos indutivos. Ambos exigem diversas modalidades de
instrumentalizagdo e de opera¢gBes adequadas. Assim, a deducdo e a
inducdo podem completar-se mutuamente. Os dois processos s&o
importantes no trabalho cientifico, pois um pode ajudar o outro na resolugéo
de problemas. (LAKATOS; MARCONI, 2001, p. 257).

Esse método identifica os problemas existentes entre as perspectivas e as
possiveis teorias que podem ser testadas para encontrar solu¢cdes mais justas e
aceitaveis da realidade. Afinal, quando se testa uma teoria, analisando-a por meio
do método hipotético, almeja-se compara-la com outras leis ou teorias referentes a
teméatica em estudo, para, com efeito, realizar um falseamento (COTRIM, 2000).

Como métodos de procedimento, utilizam-se o estatistico, o histérico, o
comparativo e o monografico. O estatistico, para auxiliar na andlise quantitativa; o
histérico, na fundamentacéo bibliografica; o comparativo, no cotejo entre teoria e
pratica; e o monografico, por se tratar de um estudo de caso aplicado a Empresa
Cooperativa Mista Sao Luiz Ltda, COOPERMIL, no segmento mercadista, referente
a rotatividade de pessoal.

Para compreender melhor o contexto de producéo da pesquisa, recorre-se ao
historico da Cooperativa Mista Sao Luiz Ltda. Fundada em 27 de agosto de 1955 por
um grupo de produtores rurais da localidade de Cinquentenario, Municipio de

Tuparendi, RS, possui 0 propésito de superar dificuldades de comercializacdo de
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produtos agricolas, em principio com foco na suinocultura, e também de melhorar a
gestdo da propriedade rural (COOPERATIVA MISTA SAO LUIZ LTDA, 2016).

Hoje, a Coopermil atua em nove cidades da Regidao Noroeste do Estado, com
seus negocios crescendo e se diversificando, acompanhando as tendéncias de
mercado. Segundo a gestdo, é fundamental a visdo estratégica e atomada de
decisbes seguras de seus dirigentes, mantendo a instituicdo forte e perseverante em
sua atuagido (COOPERATIVA MISTA SAO LUIZ LTDA, 2016).

Atualmente, a Cooperativa possui oito areas diferentes de negocios. No
varejo tem acles em trés areas distintas: supermercados, postos de combustiveis e
lojas agropecuarias. Na area de industria, possui fabrica de racdes e fabrica de 6leo
e farelo de soja. No agronegdcio, opera no recebimento e na comercializacdo de
graos - soja, trigo e milho -, de leite e também de sementes.

Este trabalho tem enfoque na area de supermercados da Cooperativa, sendo
que atualmente possui doze estabelecimentos na Regido Noroeste do Estado os
quais serao analisados por meio de relatérios e de entrevista com uma das gestoras
do Departamento de Recursos Humanos para se verificar as suas informacdes no
tocante aos indices de rotatividade de pessoal (APENDICE A, 2016, p. 169).

2 GESTAO DE PESSOAS E O FENOMENO DO TURNOVER: A IMPORTANCIA
DO DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS PARA A CONSTRUCAO DE
NOVOS PARADIGMAS NAS EMPRESAS.

A Gestado de Pessoas € um tema de maior importancia, porque as empresas
podem ser tudo, mas nada serdo se ndo houver pessoas a definir-lhes a visdo e o
propésito, a fim de escolher as estruturas e as estratégias a serem seguidas
(VERGARA, 2012). Ela é contingencial e situacional, pois depende de diversos
fatores como a cultura existente em cada empresa, a estrutura que adota, as
caracteristicas do contexto ambiental, o negdcio, a tecnologia utilizada e o0s
processos internos.

Também, percebe-se que a Gestdo de Pessoas esta sempre em constantes
mudancas, com o avanco da tecnologia e o acesso rapido as informacdes, a

competitividade torna-se alta no mercado de trabalho. Entretanto, nem sempre se
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pensou nas pessoas como sendo o principal ativo de uma empresa. De acordo com

Ribeiro, o velho papel de Recursos humanos, departamento que gere pessoas, era:

a) Controlar rigidamente a carreira dos funcionarios;

b) Manter as escalas salariais em segredo, de tal forma que nem os
gerentes pudessem saber como tal escala funcionava;

¢) Manter a avaliacdo de potencial como uma tarefa exclusiva da funcéo de
Recursos Humanos;

d) Entender que a manutencdo de um clima organizacional adequado é
tarefa exclusiva de Recursos Humanos;

e) Reter tudo o que diga respeito a Recursos Humanos em um clima cheio
de mistérios e de segredos;

f) Conservar a imagem de Recursos Humanos como um departamento
fechado e a parte da organizacéo;

g) Valorizar excessivamente a area, em detrimento dos objetivos
estratégicos da empresa;

h) Pressupor que as atividades operacionais e de linha de frente ndo tem a
menor chance de funcionar sem a presenc¢a de Recursos Humanos;

i) Oferecer treinamento para todos, de maneira indiscriminada;

j) Fazer com que os custos de pessoal ndo digam respeito a area de
Recursos Humanos, e sim, a cada setor, respectivamente. (RIBEIRO,
2005, p. 16).

Percebe-se que esse conceito de Recursos Humanos é ultrapassado, porque,
na Gestdo de Pessoas, aliam-se as acdes e 0s objetivos dos individuos a meta e a
missdo da organizacdo: valorizam-se as pessoas, porque passam grande parte de
sua vida dentro das instituicbes em que trabalham e dependem destas para poder
atingir suas metas profissionais e individuais; assim, as empresas entendem que

precisam das pessoas para poder ativar o potencial dos processos organizacionais:

A Gestdo de Pessoas procura ajudar o administrador a desempenhar todas
as fungBes [como]: planejar, organizar, dirigir e controlar, porque ela n&o
realiza seu trabalho sozinha, mas através das pessoas que formam sua
equipe.(CHIAVENATO, 2009, p.14).

A Gestdo de Pessoas significa o carater subjetivo do individuo dentro da
empresa, NAo 0 mostra apenas como parte do processo, mas também como pessoa.
A area de recursos humanos € responsavel pela infraestrutura oferecida ao
colaborador para que possa desempenhar bem a sua funcdo. Desde a sua

contratacdo, seu treinamento e seu monitoramento (COSTA, 2008).
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Existem seis etapas na Gestdo de Pessoas que integram 0S processos
dindmicos e interativos de uma empresa. De acordo com Chiavenato, SGo processos
basicos e de grande valor como:

a) Processo de Agregar Pessoas: insercao de novos colaboradores, em que

se inclui o recrutamento e a sele¢céao de pessoas;

b) Processo de Aplicar Pessoas: descricdo das atividades e das fungbes que
as pessoas desempenham na empresa.

c) Processo de Recompensar Pessoas: incentivo, por meio de remuneracao e
de recompensas, a satisfacdo das necessidades individuais mais elevadas.

d) Processo de Desenvolver Pessoas: utilizagdo de treinamentos e de
capacitacdo para um melhor desempenho das atividades e
desenvolvimento profissional.

e) Processo de Manter Pessoas: propiciar condicdes ambientais e
psicoldgicas satisfatorias para as atividades desenvolvidas pelas pessoas
na empresa.

f) Processo de Monitorar Pessoas: constituicdo de banco de dados e sistema
de informacgdes gerenciais que controlam as atividades e verificam o
resultado das pessoas (CHIAVENATO, 2010).

Com isso, pode-se notar que o recurso humano de uma empresa é essencial

para atingir os objetivos da instituicdo e o Departamento de Recursos Humanos é
fundamental para manter a qualidade no recrutamento, na selecdo e no
desenvolvimento de pessoal. Devido a tais mudancas, a Gestdo de Pessoas passa a
ser um agente transformador na sociedade organizacional, buscando mudancas e o
crescimento de forma rapida e com suas exigéncias para a contratacao de talentos.

Assim, é possivel perceber um novo formato na area de Recursos Humanos:
“Ja faz algum tempo que a area de Recursos Humanos passou de um simples
departamento de pessoal para um agente de transformacdo na organizagéo,
provocando mudangas e oferecendo sustentagdo na implantacdo das mesmas.”
(RIBEIRO, 2005, p.17). Segundo o autor, o novo papel de recursos humanos esta

ligado aos seguintes pontos:
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a) Criar e operar sistemas que permitam que as oportunidades de emprego
e de desenvolvimento de carreira estejam disponiveis a todos;

b) Propor, definir e garantir um conjunto de normas e de procedimentos
alinhados com os principios empresariais e de acordo com a Legislagao
Trabalhista;

c) Dar suporte as demais unidades da empresa no recrutamento e no
desenvolvimento de pessoas;

d) Criar, propor e administrar instrumentos que possibilitem uma remunera-
¢do competitiva a todos os funcionarios;

e) Buscar sempre a diversidade, com o objetivo principal de aumentar o
capital intelectual, de modo a garantir a capacidade de atualizagéo e
inovacéo da empresa;

f) Ver as pessoas e a organizagdo como seres espirituais e ajuda-las a dar
0 préximo passo em seu processo de desenvolvimento;

g) Ter no treinamento a principal ferramenta para retenc¢édo do capital huma-
no e desenvolver novas competéncias para atual era empresarial,

h) Dignificar o trabalho e o ser humano. (RIBEIRO, 2005, p. 17).

Assim, a Gestdo de Pessoas estda baseada em aspectos fundamentais de
compreensao acerca do individuo. Deve-se entendé-lo: como seres humanos; como
ativadoras de recursos organizacionais; como parceiros da organizacdo; como
talentos fornecedores de competéncias (CHIAVENATO, 2010).

Cada pessoa tem sua personalidade, seus propdsitos de vida, seus objetivos,
seus préprios conhecimentos, bem como habilidades e competéncias que, se bem
geridas, aliam-se a propria gestdo dos recursos nas organizacfes. As empresas e
0os colaboradores devem aliar-se no processo organizacional: a empresa pode
usufruir das contribuicbes dos conhecimentos destes e as pessoas podem
desenvolver seu potencial profissional, sendo essencial para o0 sucesso das
empresas.

Para Chiavenato, as empresas bem-sucedidas podem crescer, prosperar e
manter sua continuidade no mercado se elas souberem otimizar o retorno sobre os
investimentos realizados com seus empregados e proprios parceiros
(CHIAVENATO, 2010). Com efeito, pode-se afirmar que, hoje, as empresas sao
literalmente constituidas por pessoas e dependem destas para poderem atingir suas
metas, seus objetivos e sua missao. Nesse contexto, uma boa Gestao de Pessoas é

essencial para que se tenha éxito nas empresas:

A administragdo de recursos humanos(ARH) é o conjunto de politicas e
praticas necessdrias para conduzir os aspectos da posicao gerencial
relacionados com as “pessoas” ou recursos humanos, incluindo recrutamento,
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selecdo, treinamento, recompensas e avaliacdo do desempenho.
(CHIAVENATO, 2010, p.9).

Toda empresa que tiver uma boa gestdo de recursos humanos obteré
também bons resultados na sua produtividade, na salde organizacional da empresa
proporcionando satisfacdo aos seus empregados. Entretanto, um aspecto que pode
ser analisado na gestdo de recursos humanos, normalmente visto como negativo, é
a rotatividade de pessoal nas empresas, denominada comumente como turnover.

Esse fenbmeno organizacional estd ligado a Gestdo de Pessoas e pode
causar alguns problemas como: altos custos, desperdicios de recursos, ambiente de
trabalho desmotivante, perda de competitividade, baixa produtividade e perda de
oportunidades. E por meio do turnover que se pode mensurar a quantidade de
pessoas que ingressam e egressam de uma empresa.

Segundo Mobley, “[...] Turnover é a suspensédo da condi¢do de integrantes de
uma organizagao por parte de um individuo que recebia compensacdo monetaria.”
(MOBLEY, 1992, p.30). Esse fenbmeno, se atingir um alto indice de rotatividade,
pode gerar perda de colaboradores com grande potencial para a empresa, encargos
trabalhistas, excesso de processos de selecdo de pessoal entre outras dificuldades.
Isso aumentando o0s custos da organizacdo e possivelmente diminui a
competitividade da empresa no mercado.

Mobley afirma que, para se entender e gerenciar o turnover, deve-se
identificar as perspectivas individuais, organizacionais e ambientais, distinguindo as
consequéncias, tanto de impacto positivo quanto de negativo, mensuradas em
dados econdmicos e nas percepcbes de empregados, sempre levando em
consideracdo as atitudes do funcionario e da organizacdo (MOBLEY,1992).

A importancia de avaliarem-se as causas que provocam O turnover nas
organizacfes é de grande valia, pois observar os individuos, analisar as situagdes
econbmicas e os fatores organizacionais faz com que se tenha um controle melhor
desses indices, mantendo um controle adequado para a organizacdo. Considera-se
gue a rotatividade de pessoal € uma consequéncia de varios fenbmenos internos ou
externos de uma organizacdo que condicionam atitudes e comportamento do

pessoal:
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A rotatividade de pessoal é expressa por meio de uma relagdo percentual
entre as admissdes e os desligamentos com relagdo ao nimero médio de
participantes da organizagdo, no decorrer de um certo periodo de tempo.
Quase sempre e rotatividade é expressa em indices mensais ou anuais
para permitir comparacfes, seja para desenvolver diagnoésticos ou para
promover providéncias. (MARRAS, 2000, p. 66).

Para Chiavenato, também “[...] a rotatividade de pessoal é expressa por meio
de uma relacdo percentual entre admissbes e desligamentos com relagdo ao
namero médio de participantes da organizacdo no decorrer de certo periodo de
tempo.” (CHIAVENATO, 2009, p. 40). Pode-se afirmar que a rotatividade de pessoal
pode ser entendida como uma despesa a ser evitada se, na hora da contratagcao, a
empresa tiver um bom recrutamento e selecdo. Essa estratégia ajuda a buscar bons
profissionais, coadunando um bom plano de desenvolvimento motivacional para
seus funcionarios.

Existem varios motivos para que uma empresa possa ter uma alta rotatividade
de pessoal, sendo um processo muito comum. O desligamento de um funcionario e
a contratacdo de outro fazem parte das acdes institucionais e as vezes pode
acontecer por uma decisdo estratégica para beneficiar a empresa. O detalhe é
qguando a rotatividade sai do controle, como, por exemplo, quando a organizacao
perde funcionarios que sdo essenciais para Seus processos e, com isso, gera o
aumento dos custos. Nesse caso, investigar as principais causas da rotatividade é

fundamental:

A rotatividade de pessoal ndo é uma causa, mas sim um efeito, a
consequéncia de certos fenbmenos localizados internos ou externamente &
empresa que condicionam a atitude e o comportamento do pessoal. Os
fendbmenos externos que causam a rotatividade podem ser descritos como as
constantes mudancgas que ocorrem no mercado que afetam diretamente a
empresa. (CHIAVENATO, 2000, p. 184).

A rotatividade pode ser provocada pelas pessoas, quando o desligamento
ocorre por decisdo e iniciativa dos funcionarios. Uma das principais razbes € o
mercado de trabalho ser competitivo e ter ofertas intensas de trabalho. Também
pode ser provocada pela propria empresa, quando precisa substituir o funcionario
para melhorar o potencial humano existente ou para reduzir o efetivo de pessoal

(CHIAVENATO, 20009).
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Para Ferreira e Freire, a rotatividade revela-se uma fonte de preocupacgao
para as empresas em um meio competitivo. A competitividade implica oferecer
qualidade de servicos e de produtos, reforcando a importancia da politica de
administracdo de pessoal que possibilite a permanéncia de colaboradores na
empresa, desenvolvendo trabalhos com eficiéncia e eficacia (FERREIRA; FREIRE,

2001). Para as instituicdes, portanto, quanto menor o indice de rotatividade, melhor:

O indice de rotatividade ideal seria aquele que permitisse a organizacao reter
seu pessoal de boa qualidade, substituindo apenas as pessoas que
apresentam distor¢bes de desempenho dificeis de ser corrigidas dentro de
um programa exequivel, com isso teria sua rotatividade ideal no sentido de
gue esta permitisse a potenciacdo maxima da qualidade de seus recursos
humanos e sem afetar a quantidade dos recursos disponiveis.
(CHIAVENATO, 2009, p.46).

Nessa perspectiva, a rotatividade de pessoal pode também ter consequéncias
positivas como o afastamento de funcionarios de desempenho baixo, inovacgéo,
flexibilidade, adaptabilidade e reducdo de conflitos. Para Mobley, uma das
vantagens do turnover € que a entrada de novos funcionarios pode trazer consigo
novos conhecimentos, novas ideias, abordagens, tecnologias e novos estilos
(MOBLEY,1992). De acordo com os autores Carvalho e Serafim, um fator de grande

importancia para elevagéo da rotatividade pode ser o estresse, definido como:

[...] um conjunto de relacdes que o organismo desenvolve ao ser submetido
a uma situacéo que exige esforco para a adaptacdo, cada pessoa reage de
forma diferente aos estimulos negativos, uns recebem e guardam estes
estimulos em suas vidas como situagcdo normal e outras ja recebem estes
estimulos e guardam os diversos recebidos ao longo de um determinado
periodo podendo as deixar estressadas. (CARVALHO; SERAFIM, 2002,
p.123).

Empresas que visam ao lucro geralmente ndo querem perder o capital
humano com bom desempenho, porque isso representa Onus no investimento
institucional para que o funcionario integre-se e desenvolva seu potencial na
organizacdo. Quando precisa ser substituido, a perda sera dobrada, por se reinvestir
em novo colaborador.

3 ROTATIVIDADE DE PESSOAL: UM ESTUDO DE CASO SOBRETURNOVER NO
DEPARTAMENTO DE MERCADO DA COOPERMIL.
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Nas empresas, de forma geral, sdo sempre apurados 0s custos das areas em
seus investimentos e nada é diferente quando se trata de Gestdo de Pessoas no
Departamento de Recursos Humanos, em se tratando de rotatividade de pessoal.
Uma das formulas mais usadas para mensurar o turnover, segundo Chiavenato, é
dividir o numero de pessoas desligadas durante o periodo pelo numero de
colaboradores ativos na empresa (CHIAVENATO, 2010). Ainda, segundo o autor,
esses célculos podem variar de acordo com as necessidades da organizacéo,
aplicando-se em diferentes departamentos e avaliando-se a taxa de indice aceitavel.

A Cooperativa Mista Sdo Luiz, por meio de seu sistema de Gestdo de
Recursos Humanos, trabalha com um software da empresa Sénior*, que possibilita
gerar relatorios de indicadores, apontando os indices de rotatividade de pessoal em
suas diversas areas de atuacdo. Assim, sempre pode manter o controle de seus
indices de forma atualizada. A férmula considerada pelo Sistema Sénior e usada nos

calculos dos indices de Rotatividade de Pessoal é a seguinte:

FORMULA DO SISTEMASENIOR

Movimentag&o = (Admitidos + Desligados)/2 * 100
Efetivo Médio = (EF1 + EF2) /2

EF1: NOmero de empregados da organiza¢ao no ultimo dia do periodo anterior.
EF2: Nomero de empregados da organizacao no ultimo dia do periodo considerado.

llustracdo 1: Férmula do Sistema Sénior.
Fonte: adaptado do Sistema Sénior (SENIOR, 2016).

Por meio dessa formula, podem-se analisar os indices de turnover fornecidos
pelo Sistema Sénior nos mercados da Cooperativa Mista Sdo Luiz que estédo
distribuidos em diversas cidades da regido Noroeste do Estado. Para esta analise,

apresentam-se 0os mercados das seguintes filiais:

* “A Sénior é referéncia nacional em softwares para gestdo. Com um dos mais completos portfélios
para alta performance, oferece as empresas de diversos portes e segmentos solucbes em Gestédo
Empresarial, Logistica, Gestao de Pessoas e Gestdo de Acesso e Seguranca. Fundada em 1988
em Blumenau (SC), atua em todo o Brasil com filiais, escritdrios, unidades de negécios e canais de
distribuicdo, oferecendo tanto consultorias como sistemas integrados que apoiam seus clientes na
otimizacao de processos e modelos de negécios, inovacao e produtividade, simplificando a tomada
de decisado e impulsionando a gestdo.” (SENIOR, 2016).
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a) Mercado Bairro Central, Mercado Candeia, Mercado Santa Rosa e
Mercado Super 01, todos localizados no Municipio de Santa Rosa;

b) Mercado Candido Godoi, na cidade homoénima;

c) Mercado Cinquentenério, na localidade de mesmo nome, no Municipio de
Tuparendi;

d) Mercado Dr. Mauricio Cardoso, na cidade homoénima;

e) Mercado Girud, localizado na cidade de Girua;

f) Mercado Novo Machado, localizado no Municipio de Novo Machado;

g) Mercado Santa Lucia, localizado no interior do Municipio de Tuparendi;

h) Mercado Santo Cristo, localizado no Municipio de Santo Cristo;

i) Mercado Tuparendi, localizado no Municipio de Tuparendi.

De acordo com os dados gerados na pesquisa, por meio de relatorios,
identificam-se que algumas das filiais ndo possuem indices de turnover e inicia-se a
explanacdo por meio da andlise dessas unidades. Primeiramente, h4 o Mercado
Candeia, da Coopermil, localizado na Vila Candeia, interior do Municipio de Santa
Rosa, o qual possui um funcionario. E situado em umas das unidades da Coopermil
e tem por finalidade atender aos associados em geral da cooperativa, bem como os
moradores da localidade.

Nele, ndo ha indice de turnover no periodo analisado, provavelmente por se
tratar de uma filial situada em uma pequena localidade, em que o mercado tem,
como principio, o atendimento de seus associados e da populacdo ao redor, com
atuacdo do colaborador ha mais tempo, em carga horaria de trabalho de segunda a
sexta-feira das 8has 12h e das 13h30minas 17h30min, aos sabados, das 8has 12h.

Outra unidade € o Mercado de Candido Goddi, localizado na linha Timbauva.
Pequeno, com dois funcionarios, possui a mesma carga horaria de trabalho do
anterior. Atende aos associados e demais clientes, ndo possuindo indice de
rotatividade de pessoal no ano de 2015.

Da mesma forma, pode-se comentar sobreo Mercado Novo Machado,
localizado em cidade homdénima. A unidade €, a semelhanca das outras analisadas,
pequena, possuindo um total de seis funcionarios. Seu horario de atendimento € de
segunda a sexta-feira das 8has 12he das 14has 19h, aos sabados, das 8h as 12h e

das 14h as 16h. Esse Mercado, no ano de 2015, também n&o apresenta turnover.
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A unidade de Santa Lucia estd localizada no interior do Municipio de
Tuparendi, com dois funcionarios, carga horaria e atendimento similar, € outro
exemplo de indice zero de Rotatividade de Pessoal.

Conforme depoimento da Gestora de Recursos Humanos da empresa, esses
colaboradores das unidades delimitadas, de forma geral, apresentam grande
experiéncia e costumam exercer suas atividades com responsabilidade e empenho,
nao havendo, por parte da organizacdo, a necessidade de readequar o seu labor,
nem realocéa-los ou desliga-los (APENDICE A, 2016, p. 169).

Isso € o que se pode perceber por meio da anélise comparada entre a teoria e
os dados gerados em relatérios, bem como na entrevista com a gestora de RH da
empresa. As primeiras unidades estudadas ndo apresentam indices de turnover, em
principio pelo fato de os colaboradores ja possuirem tempo de empresa, sua
qualificagdo mostrar-se adequada aos objetivos do trabalho e suas atividades
desenvolverem-se com o empenho esperado. Esse comportamento estabelece
confianca entre a empregadora e o empregado.

Do ponto de vista tedrico, em cotejo com essas informacdes, é possivel
perceber, por meio da auséncia de turnover, que ha um alinhamento entre as acdes
e 0s objetivos dos individuos a meta e a missdo da organizacao. Possivelmente,
esses colaboradores sao valorizados por estarem grande parte de sua vida na
instituicdo, dependendo desta para alcancar suas metas profissionais e individuais e,
dessa maneira, podem ver na empresa 0 atendimento de suas necessidades,
ativando, por consequéncia, o potencial dos processos organizacionais (RIBEIRO,
2005).

Considera-se, portanto, concordando com Chiavenato, que as empresas bem-
sucedidas podem crescer, prosperar e manter sua continuidade no mercado se elas
souberem otimizar o retorno sobre o0s investimentos com seus empregados e
préprios parceiros (CHIAVENATO,2010). A proxima unidade analisada é o Mercado
Cinquentenério, situado em Cinquentenario, Municipio de Tuparendi. De porte
pequeno, possui uma carga horaria similar aos anteriores, com o total de quatro

funcionarios:
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Mercado Cinquentenario
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llustrac&o 2: indices de Turnover do Mercado Cinquentenario da Coopermil.
Fonte: producéo das pesquisadoras.

No Mercado, o indice de rotatividade de pessoal € considerado baixo. A
gestora do RH da empresa informa que, no ano de 2015, teve-se um desligamento
de colaborador por ter sido aprovado em concurso publico. Outra unidade a ser
analisada € um dos mercados mais recentes da Coopermil, situado no Municipio de
Doutor Mauricio Cardoso, com dezesseis colaboradores e horério de atendimento de
segunda a sdbado em expediente diurno integral.

Os indices de turnover mantém-se estaveis nos primeiros meses, embora, na
analise dos dados, em setembro, outubro e dezembro, tém-se algumas
precipitacdes, ocasionadas, conforme entrevistada, por novas oportunidades de
trabalho no mercado para alguns (em torno de 40%) ou por desalinhamento de
conduta dos colaboradores(em torno de 40%), resultando em problemas de
relacionamento interpessoal com colegas e clientes, além de falta de motivacdo no
trabalho (APENDICE A, 2016, p. 169). Essas afirmacdes podem ser comprovadas

na llustracao 3:
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Mercado Dr. Mauricio Cardoso
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llustrag&o 3: indices de Turnover do Mercado Dr. Mauricio Cardoso da Coopermil.
Fonte: producéo das pesquisadoras.

Pelo fato de as informacdes serem geradas nas entrevistas de desligamento
realizadas na empresa, momento em que o funcionario realiza os acertos

rescisorios, é possivel identificar os motivos envolvidos nesse processo:

Através da entrevista de desligamento, tendo o contato direto com os
funcionarios que saem da empresa, seja por pedido de desligamento, término
de contrato ou demissado por parte da empresa permite ter essa proximidade
com a causa de sua saida [sic]. Pois, assim sdo ouvidas as duas versées, 0
encaminhamento feito pelo Gestor, e 0 acolhimento ao ex-funcionario [sic].
Permitindo este ter um momento de “desabafo”, detectar melhorias sugerindo
ajustes na empresa [sic]. (APENDICE A, 2016, p. 169).

Pode-se afirmar que a rotatividade de pessoal é uma variavel dependente,
pois ela é estimulada por alguns fatores, tanto internos quanto externos da empresa.
Assim, é possivel defini-la ndo como causa e sim, efeito (CHIAVENATTO, 2000). Os
fendbmenos externos influenciadores da rotatividade de pessoal costumam ser a
oferta e a procura de recursos humanos no mercado, as oportunidades de emprego
e a economia. Ja os fendbmenos internos geralmente estdo ligados a politica salarial
ede beneficios da organizacdo, bem como o tipo de superviséo, as oportunidades de
crescimento profissional, o clima e a cultura organizacional, além dos programas de
treinamento, entre outros (CHIAVENATO, 2000).
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Outra unidade analisada é o Mercado Girua, situado no Municipio de mesmo
nome, que atua, em meédia, com vinte e oito colaboradores, em horario de
atendimento semanal de segunda a sabado das 8h30min as 12h e das 14h as
19h30min, sendo que a carga horaria de cada colaborador é de 7h20min por dia,

totalizando 44 horas semanais e 220 horas mensais:

Mercado Girua
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llustrac&o 6: indices de Turnover do Mercado Girua da Coopermil.
Fonte: producédo das pesquisadoras.

Pode-se defender que, nesse mercado, tem-se um indice de Rotatividade de
Pessoal consideravel. Por meio das entrevistas de desligamentos é possivel afirmar
que os afastamentos ocorrem, por vezes, pela falta de alinhamento dos
colaboradores com as diretrizes da empresa (em torno de 50%), por problemas
pessoais gque instigam conflitos entre os colaboradores (em torno de 30%) ou pela
busca de novas oportunidades de trabalho (em torno de 20%), com outra carga
horéria e salarios mais atrativos (APENDICE A, 2016, p. 169).

Como defende Chiavenato, as empresas e 0s colaboradores precisam estar
em consenso e auxiliar-se no processo organizacional, para que a primeira possa
usufruir das contribuices dos conhecimentos dos funcionarios e estes, explorarem
seu potencial profissional (CHIAVENATO, 2010). Entretanto, se ndo ha afinamento
entre as partes, o desligamento pode mostrar-se positivo, oxigenando os setores da

organizacdo com contratacdes mais adequadas (MOBLEY,1992).
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O Mercado Bairro Central, localizado no Municipio de Santa Rosa, possui
uma carga horaria de segunda a domingo, com horario de atendimento das 8h30min
as 12h e das 13h30min as 20h30min, trabalhando em regime de escala de
revezamento. Tem, em meédia, setenta colaboradores, sendo o segundo maior da

Coopermil na cidade:

Mercado Bairro Central
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llustrac&o 9: indices de Turnover do Mercado Bairro Central da Coopermil.
Fonte: producdo das pesquisadoras.

Nele, os indices de turnover sdo bem consideraveis. Atentando-se para o que
Chiavenato defende, a rotatividade de pessoal é efeito de certos fendmenos
decorrentes de variaveis internas e externas da empresa que podem condicionar
atitudes comportamentais das pessoas ou mesmo de tomadas de decisdo dos
gestores (CHIAVENATO, 2010).

Dessa forma, esses indices expostos na llustracdo 9 devem ser levados em
consideracao, buscando identificar as causas da situacdo. Conforme a gestora de
RH, nas entrevistas de desligamento, é possivel verificar que muitos colaboradores
desligam-se da instituicdo por término de contrato (em meédia de 30%), embora
também outros ndo se integram de forma adequada ao trabalho com o mesmo

percentual anterior (APENDICE A, 2016, p. 169).
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Conforme a entrevistada, muitos jovens contratados almejam muito estar no
mercado de trabalho, mas quando se deparam com o rigor do labor diario, com a
carga horaria, com a responsabilidade, sentem-se inseguros e incapazes de
realizarem as tarefas de acordo com o esperado. A empresa, ao analisar esse perfil,
ndo se sente atraida pela prestacdo de servicos e desliga-os da organizagéo,
rompendo o contrato.

Além disso, ha os casos de pedido de demissdo que ocorrem por muitas
vezes pela ndo adaptacao ao trabalho proposto em média 300% destes pedidos e
os desligamentos sem justa causa que muitas vezes decorrem de falta do préprio
colaborador no seu trabalho, por vezes também seu desempenho e motivacéo ja
nédo é a mesma, sendo, em média, 60% dos casos (APENDICE A, 2016, p. 169).

Estes geralmente acontecem por novas e melhores oportunidades de
trabalho, pois os colaboradores tém boa qualificagdo, sdo bons profissionais, mas o
mercado ndo oportuniza o crescimento almejado. Em outros casos, € a falta de
alinhamento com as diretrizes da empresa e de interesse pela instituicdo que
ocasionam o desligamento (APENDICE A, 2016, p. 169).

Assim, cabe ao gestor fazer uma analise dos fatores que sdo mais relevantes
e buscar apoio na empresa, bem como fazer uma boa gestdo com sua equipe,
buscando motiva-la pelo trabalho, para ter um bom rendimento laboral e a
consequente diminuicdo dos indices de turnover. Conforme Mobley, como turnover
é o0 indice de admissdes e demissdes de um determinado periodo de tempo, com o
aumento dos indices, também aumentam os custos da empresa. Se 0s humeros sao
relevantes, devem ser mapeados e considerados, focalizando nos motivos que
levam a esses resultados (MOBLEY, 1992).

A proxima unidade em andlise € o Mercado da Coopermil, localizado na
cidade de Santa Rosa, em que os indices de turnover aparecem bem variados e
com bastante rotatividade de pessoal, sendo um dos maiores da Cooperativa com
certa de oitenta e dois funcionarios. Pode-se notar que o turnover varia de acordo
com as entradas e as saidas. A maioria dos funcionarios tem pouco tempo de
trabalho (cerca de 30%), muitos com término de contrato por ndo se adaptarem

asatividades oferecidas (em torno de 40%) e aos horarios propostos (em torno de
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40%), outros por ndo se adaptarem a equipe laboral (em torno de 10%) (APENDICE

A, 2016, p. 169). Vejam-se essas informacdes na llustracédo 10:

Mercado Santa Rosa
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llustracdo 10: indices de Turnover do Mercado Santa Rosa da Coopermil.
Fonte: producédo das pesquisadoras.

Segundo Chiavenato, a rotatividade de pessoal deve ser levada a sério nas
empresas, pois ela podera ter reflexos significativos, podendo ser em fatores
internos e externos da empresa, bem como no comportamento do pessoal.
(CHIAVENATO, 2009). Em se tratando de comportamento de pessoal, conforme a
entrevistada, os reflexos percebidos devido ao turnover podem iniciar com o
desgaste da Gestao, em contratar, integrar e treinar novos funcionarios.

Outro fato a considerar € a aceitagdo ou ndo da equipe para colaborar no
aprendizado do integrante, auxiliando em sua capacitagcdo e em sua inser¢gao no
grupo, consequentemente, favorecendo o trabalho em equipe e gerando
produtividade. Além disso, ha os custos elevados gerados a cada contratacdo ou
desligamento, incluindo tempo para selegcédo, custos com materiais e uniformes e
tempo para que se tenham os retornos necessarios (APENDICE A, 2016, p. 169).

Um dos fatores que mais interfere na rotatividade de pessoas dentro da

empresa, conforme a entrevistada, € 0 externo, pois, no tocante aos jovens
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contratados, em sua maioria, saem da referida empresa para buscar uma melhor
colocacdo no mercado de trabalho. Ndo que considerem as condi¢cdes de trabalho
ruins, mas sim, porque, a maioria tem concepcao de que o cargo no mercado da
empresa é apenas temporario, o primeiro emprego, que, com o tempo, ja nao atende
mais as suas necessidades (APENDICE A, 2016, p. 169).

Por meio das entrevistas de desligamento realizadas pela psicéloga da
empresa Coopermil, uma das gestoras de RH da organizacdo, nota-se que muitos
colaboradores também, com o passar do tempo, comecam a ter dissonancias com
0s principios da empresa e do cargo, os relacionamentos com 0s colegas passam a
ficar mais tensos e muitos deles partem em busca de qualificacdo melhor, uma vez
que a empresa néo apresenta a oportunidade de promocado desejada (APENDICE A,
2016, p. 169).

Outro fator relevante é a carga horaria. O Mercado Santa Rosa, por exemplo,
atende de segunda a sabado, das 8h30min as 12h e das 13h30min as 20h30min,
aos domingos, das 9h as 12h e das 16h as 20h30min, trabalhando em escalas de
revezamento, em turnos de 07h20min por dia para cada funcionario. Esse € um dos
fortes motivos para que muitos procurem outras oportunidades de trabalho, uma vez
que poderdo trabalhar em horarios mais convencionais.

O Mercado Super 01, localizado na cidade de Santa Rosa, de médio porte,
possui em torno de vinte colaboradores, tem carga horaria de segunda a sabados,
em turno integral, das 8h30min as 12h e das 14h as 20h, sendo que cada
funcionario trabalha 07h20min por dia. Este mercado possui baixo indice de
turnover, segundo pode-se constatar nas entrevistas de desligamento. Muitas vezes,
sdo ocasionados por novas oportunidades de trabalho oferecidas e, por vezes, pela
desmotivacdo e pela falta de interesse dos colaboradores, representadas pelas
faltas ndo justificadas, ocasionando os desligamentos (APENDICE A, 2016, p. 169).
Na llustragcdo 11, esses apontamentos ficam demonstrados com 0s seguintes

gréficos:
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llustrag&o 11: indices de Turnover do Mercado Super 01 da Coopermil.
Fonte: producéo da pesquisadora.

A causa provavel dessa desconsideracéo por parte do funcionério é resultado,

segundo a gestora de RH, da desmotivacdo em relacdo ao setor de trabalho. O

relacionamento interpessoal com o restante da equipe também sofre desgastes e

grande parte, por ndo se adaptar aos horarios e por serem pessoas novas que

buscam oportunidades de estudar, ndo conseguem conciliacdo das atividades. Na

proxima llustracdo, tém-se os dados do Mercado Santo Cristo:
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llustrac&o 12: indices de Turnover do Mercado Santo Cristo da Coopermil.
Fonte: producéo das pesquisadoras.
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O Mercado Santo Cristo, localizado no Municipio de mesmo nome, tem média
de trinta e sete colaboradores e carga horaria semanal de segunda a sabado, das
8h30min as 12h e das 14h as 20h. Como se pode notar, na llustracdo 12, os indices
de turnover sdo baixos, sendo que as demissdes que ocorrem, de acordo com o
depoimento da entrevistada, resultam, geralmente, do fato de os colaboradores se
mostrarem afeitos a novas oportunidades de crescimento no mercado de trabalho. A
proxima unidade em andlise € o Mercado da Coopermil localizado na cidade de
Tuparendi, em que os indices de rotatividade pessoal aparecem variados. O

mercado é de pequeno porte com cerca de trinta e seis funcionarios:
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llustrac&o 13: indices de Turnover do Mercado Tuparendi da Coopermil.
Fonte: producéo das pesquisadoras.

Esse mercado atua com uma carga horaria semanal de segunda a sabados,
em turno integral, das 8h30min as 12h e das 14h as 19h30min. Conforme a gestora
do RH, possui uma boa equipe de trabalho, embora os indices de turnover sejam
variados, mas ainda considerados baixos (APENDICE A, 2016, p. 169). Mesmo
assim, de acordo com a entrevistada, devem ser levados em consideracao para que
0 mercado e sua equipe possam mapear os indices e analisa-los, a fim de realizar

0S ajustes necessarios para um bom desempenho de suas atividades diarias.
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Os desligamentos ocorridos nessa unidade no ano de 2015 acontecem em
parte pelo término de contrato, em que os desligados ndo se adaptam ao ambiente e
ao trabalho, denotando falta de interesse e de motivacéo pela atividade que devem
realizar, em parte pela oferta de novas oportunidades no mercado.

A partir da descricdo das informacdes geradas, € possivel compreender que
no Departamento de Recursos Humanos, em se tratando de rotatividade de pessoal,
€ possivel usar férmulas para mensurar o turnover, para avaliar a taxa de indice
aceitavel. Identifica-se que, na Cooperativa Mista Sao Luiz, por meio de seu sistema
de Gestdo de Recursos Humanos, € utilizado o software da empresa Sénior, para
essa andlise, gerando-se relatérios de indicadores que possibilitam verificar, nesta
pesquisa, os indices de rotatividade de pessoal em seus diversos mercados, foco da
investigacao.

De acordo com os dados gerados na pesquisa, verificam-se que algumas das
filiais ndo possuem indices de turnover e qual a implicacdo dessa realidade para a
gestdo organizacional da empresa. Compreende-se que, no caso de nao haver
indices ou de estes serem baixos, ha um alinhamento entre as acdes e 0s objetivos
dos individuos a finalidade e a missdo da organizacdo. Entende-se que 0s
colaboradores sentem-se valorizados, possivelmente alcancando seus objetivos
profissionais e individuais, privilegiando a empresa para o atendimento de suas
necessidades e colaborando com o potencial dos processos organizacionais.

Também se entende que a rotatividade de pessoal é uma variavel
dependente, pois ela é estimulada por fatores internos e externos a Instituicéo,
sendo um efeito de um fenbmeno organizacional. Infere-se que as situacdes
externas influenciadoras do turnover que mais contribuem na empresa para o
desligamento é a oferta de melhores oportunidades de emprego, pois 60% dos ex-
colaboradores afirmam essa razédo para o pedido de demissdo. No que tange as
situacdes internas, ha énfase na falta de oportunidades de crescimento profissional
que influenciam diretamente na desmotivacéo e no desalinhamento do colaborador
com a organizagdo. Essa afirmacéo é confirmada por 30% dos entrevistados.

Nesse caso, conforme a andlise, os indices de turnover servem para a
empresa ter um parametro de mensuragdo e, por meio das entrevistas de

desligamento, poder-se atuar nas dificuldades demonstradas, procurando oferecer
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mais beneficios aos colaboradores com o objetivo de manté-los, quando for
interessante. Assim, 0 estudo permite, por exemplo, estabelecer estratégias para
investir em treinamento dos colaboradores existentes, no intuito de ajustar o0s
processos organizacionais tanto aos anseios da organizacdo como ao dos
funcionarios.

Contudo, em caso de perfil inadequado do funcionario para a funcédo, é
possivel investigar possibilidade de enquadra-lo em outro setor ou, no caso de nova
contratacao, aprimorar o processo de recrutamento e de sele¢éo, a fim de encontrar
profissionais que estejam de acordo com o perfil desejado pela empresa. Neste
caso, a vantagem do turnover é a insercéo de funcionarios com novo conhecimento
de mundo, novas experiéncias e abordagens, 0 que pode ser auspicioso para a
instituicdo (MOBLEY,1992).

CONCLUSAO

Neste artigo, define-se, por meio de estudo bibliografico e também de
entrevistas com a area de Gestdo de Recursos Humanos da empresa Coopermil,
buscar o conhecimento tedrico-empirico acerca do assunto turnover, tanto para o
entendimento académico sobre a questdo, como para a melhoria dos processos da
empresa que realiza estudos especificos nesse segmento de mercado.

Assim, a pergunta de pesquisa estabelecida busca responder em que medida
a organizacao estabelecer estratégias para minimizar os possiveis efeitos negativos
do turnover, quando atingir niveis consideraveis, no segmento de mercado da
Cooperativa Mista S&o Luiz Ltda, podendo afetar os resultados da organizacéo.
Responde-se essa questédo tanto por meio da teoria acerca da gestdo de empresas
gue se apresenta no trabalho como pelo estudo de caso empreendido.

Os objetivos especificos também sdo alcancados, uma vez que se
desenvolve o estudo da teoria acerca da Gestdo de Pessoas; pesquisa-se 0
processo atual de gerenciamento no Departamento de Recursos Humanos, com
foco no turnover; e investigam-se as variaveis que condicionam os indices de

rotatividade nos setores.
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Com efeito, pode-se confirmar que o desenvolvimento deste artigo é
importante por refletir acerca das causas que suscitam aos funcionarios se
desligarem voluntariamente da empresa em estudo, uma vez que a rotatividade de
pessoal gera um custo significativo no tocante as demissdes eas novas admissoes,
inseguranca dos profissionais quanto a sua permanéncia, bem como perda da
ambiéncia positiva e saudavel de trabalho. Esses fatores podem gerara queda de
produtividade laboral.

Para se ter uma diminuicdo na rotatividade de pessoal em algumas unidades
de mercado, entende-se que a empresa deve adotar medidas necessarias, como
verificar quais as principais causas dos desligamentos e, por meio desses resultados
procurar instigar de cada gestor da area, trabalhar as falhas ocorridas.

Para se obter esse conhecimento a empresa ja utiliza algumas ferramentas
como questionarios ou entrevistas de desligamento com seus empregados no
momento da rescisdo, identificando os motivos desta. Com efeito, a Gestdo de
Recursos Humanos precisa promover a socializacdo desses dados com as equipes
gestoras dos mercados que apresentam turnover consideravel, por meio de uma
analise minuciosa de suas causas, com o intuito de ter uma real nocdo dos custos
relativos ao processo seletivo, ao treinamento e a adaptacdo dos novos
profissionais, para prepara-los de forma a estarem aptos as tarefas que devem
desenvolver.

Em se tratando de gestores dos mercados, € importante que tenham o
conhecimento dos motivos dos desligamentos, estando cientes e preparados para
poder: minimizar as falhas que existem no setor quanto ao relacionamento dos
colaboradores; saber organizar melhor as escalas de trabalho; mediar o ambiente de
trabalho, para que os colaboradores possam sentir-se motivados e ndo se sintam
tao afeitos a novas propostas do mercado.

A partir dos resultados identificados, sugere-se que a empresa continue
realizando as entrevistas e buscando os fatos relevantes causadores dos indices de
turnover, a fim de, com isso, propiciar a melhor preparacdo dos profissionais e,
alcancar a sua satisfacdo em suas atividades laborais, fomentando a execucédo do

trabalho com éxito e com bons resultados para a empresa.
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Com a investigacao, € possivel afirmar que o turnover impacta diretamente na
memoria das empresas, pois a rotatividade gera um desgaste em relacdo ao
andamento das atividades organizacionais pelo constante movimento de pessoal. O
conhecimento dos colaboradores, o seu aprendizado, a sua qualificacdo sdo sua
forca de trabalho e, quando deixam a empresa, levam-nos consigo, prejudicando o
processo laboral.

E necessario gerir o turnover com inteligéncia, uma vez que, além de retirar a
eficiéncia operacional, porque se perdem geralmente pessoas treinadas e
produtivas, tem alto custo pela necessidade de capacitar novos profissionais. Fica
evidente a importancia de uma boa Gestdo de Recursos Humanos, que privilegie
estratégias minimizadores do turnover, atentando para os fatores geradores desse

fendmeno organizacional, no intuito de neutraliza-lo o maximo possivel.
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APENDICE A - Entrevista a Gestdo de Recursos Humanos Coopermil

ENTREVISTA A GESTAO DE RECURSOS HUMANOS COOPERMIL

Nome do entrevistado: Camila Dias

Cargo exercido: Psicologa

Tempo de Empresa: 3 anos

Formacao profissional: Graduagé@o em Psicologia (2008), MBA em RH (2010), Pés-Graduagao em
Psicologia Comportamental (em andamento - 2016).

QUESTOES

1 Descreva as suas atribuicfes relacionadas a gestdo do Departamento de Recursos Humanos na
Instituicdo?

A atividade se baseia na Psicologia Organizacional, focando nas atividades de Recrutamento e
Selecdo de Pessoal, Integracdo de novos funcionérios, acompanhamento com os Gestores do
contrato de experiéncia, entrevista de desligamento, auxilio na organizacdo de treinamentos do RH,
acolhimento de funcionarios quando necessério, focando na Psicologia do Trabalho, dando os
devidos encaminhamentos.
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2 Em que medida sua atuacdo permite mapear a rotatividade de pessoal na empresa?

Através da entrevista de desligamento, tendo o contato direto com os funcionarios que saem da
empresa, seja por pedido de desligamento, término de contrato ou demissao por parte da empresa
permite ter essa proximidade com a causa de sua saida. Pois, assim sdo ouvidas as duas versdes, 0
encaminhamento feito pelo Gestor, e o acolhimento ao ex-funcionario. Permitindo este ter um
momento de “desabafo”, detectar melhorias sugerindo ajustes na empresa.

3 O Departamento de Mercado da Coopermil tem alguma peculiaridade em detrimento dos outros
setores da organizagao?

Geralmente neste segmento a rotatividade é maior, o perfil que busca estas areas para atuar, sao de
pessoas iniciantes, com pouca escolaridade, que almejam em muitas vezes 0 primeiro emprego,
novas descobertas. E pela escassez de oportunidades, acabam se sujeitando por um determinado
periodo a cumprir esta jornada diaria visto que, devem ter disponibilidade integral (dia todo e finais de
semana) para atuar neste segmento na empresa. Em alguns casos, acabam nao se adaptando com a
funcdo, ou pouco se comprometendo com suas atribuices, vindo pedir o desligamento ou serem
desligadas.

4 Relate como se caracteriza a rotatividade de pessoal no Departamento de Mercado na empresa?

A rotatividade na area de mercado, se caracteriza pelo nimero de contratacfes solicitadas a area de
recursos humanos mensalmente. E o fator predominante, na maioria das vezes sdo as pessoas que
encontram dificuldades em seguir o horario de trabalho diario e as escalas de trabalho dos domingos.

5 Hé reflexos que podem impactar a gestéo organizacional em decorréncia do turnover?

Os reflexos percebidos devido ao turnover, iniciam com o desgaste da Gestdo, em contratar, integrar
e treinar este novo funcionario. Ha também a aceitagdo, ou ndo da equipe, para aprender a lidar e
inserir esta hova pessoa ho grupo e assim, chegar a evoluir para a o trabalho em equipe e para gerar
a produtividade. E os custos elevados gerados a cada contratacdo ou desligamento, incluindo tempo
para selecdo, custos com materiais e uniformes e tempo para que dé os retornos necessarios.

6 A rotatividade na &rea de mercado é relevante?
N&o temos ndimeros assustadores, geralmente nos mercados maiores ela se intensifica mas, sempre
estamos atuando e vendo alternativas para que a Ultima opcao seja o desligamento do funcionario.

7 Existem fatores externos e internos que influenciam o turnover na empresa?

Fatores externos: outra oportunidade com horario comercial, ndo precisar trabalhar aos domingos ou
a noite, interesse em retornar os estudos, familia demandar mais atencdo, querer mudar de
segmento, aprender algo novo.

Os fatores internos: horarios de trabalho complexos, atividade cansativa ou pesada, relacionamento
com colegas ou com Gestdo incompativel, desinteresse e desmotivacdo para realizar a funcgéo,
atestados, pouca assiduidade.

8 Na interacdo com os colaboradores, por meio de entrevista e de questionario, em que medida é
possivel identificar as raz6es para se solicitar o afastamento das funcées?

O Gestor é responsavel por solicitar ao RH o desligamento, e por entregar o aviso de desligamento
ao funcionario, quando este chega ao RH para realizar o acerto de valores e a entrevista, no préprio
questionario € pedido se ele identifica o por que esti saindo da empresa. E também no préprio
discurso sao identificados os motivos de sua saida. Alguns funcionarios concordam e estdo mais
conscientes que faltou algo para que sua relacdo com a empresa pudesse ser mais longa, outros
afirmam néo imaginar o porqué estéo saindo da empresa, o que durante a entrevistaé tentado clarear
este motivo. Varia de acordo com cada situacéo.
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