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RESUMO

Dissertagcéo de Mestrado
Programa de P6s-Graduacdo em Engenharia de Producao
Universidade Federal de Santa Maria

CLIMA ORGANIZACIONAL E QUALIDADE
EM SERVICOS: ESTUDO DE CASO
EM LABORATORIO DE ANALISES CLINICAS
Autora: Nara Lucia Frasson Dal Forno
Orientadora: Leoni Pentiado Godoy
Data e Local da Defesa: Santa Maria, 14 de marco de 2005.

Esta dissertacdo analisa a motivacao, e considera aspectos do clima organizacional como fatores que
interferem no processo de produgdo dos funcionarios do Laboratorio de Anélises Clinicas (LAC) do
Hospital Universitario de Santa Maria (HUSM). O ambiente interno voltado para a prestacdo de
servicos, que aparece, inicialmente, como uma possibilidade para o crescimento pessoal e profissional
dos envolvidos na sua execucdo, a0 mesmo tempo propicia o aparecimento de conflitos internos, com
conseqlente perda da qualidade e prejuizos para a Instituicdo. O objetivo principal, deste trabalho, é
contribuir com informacgdes que possam ser efetivamente Uteis, capazes de desencadear acdes de
melhoria ao nivel de laboratérios clinicos. A metodologia prevé a aplicagéo da técnica de Pesquisa de
Clima Organizacional, onde s&o analisadas as varidveis que se mostraram relevantes para a descrigdo
deste estudo de caso. Os resultados encontrados permitem concluir que, os colaboradores do LAC
percebem de diferentes maneiras seu clima interno, e que o sentimento de realizagdo profissional, a
satisfacdo pessoal e a vontade manifesta de melhorar o ambiente dos diferentes setores, que o compde,
mostram-se como indicadores de Clima Organizacional positivo. Contudo, alguns aspectos negativos
foram evidenciados, com destaque para a impossibilidade de crescimento profissional, a falta de
reconhecimento sobre o trabalho efetuado e as instalacBes fisicas. Programas de melhoria da
qualidade, no &mbito do Laboratério, requerem um novo relacionamento entre a organizacgao e 0 seu
cliente interno, que privilegie o adequado atendimento de suas necessidades, a fim de motiva-los, para

que estes possam oferecer o atendimento diferenciado exigido pelo cliente externo.

Palavras-chave: Clima Organizacional, Qualidade em Servicos, Laboratorios Clinicos.



ABSTRACT

Master Dissertation
Programa de P6s-Graduacdo em Engenharia de Producao
Universidade Federal de Santa Maria, RS, Brasil

CLIMA ORGANIZACIONAL E QUALIDADE EM SERVICOS: ESTUDO
DE CASO EM LABORATORIO DE ANALISES CLINICAS
(ORGANIZATIONAL CLIMATE AND SERVICE QUALITY: CASE
STUDY IN A CLINICAL ANALYSES LABORATORY)

Author: Nara Lucia Frasson Dal Forno
Advisor: Leoni Pentiado Godoy
Date and Place of Defense: Santa Maria, March 14™, 2005.

This dissertation analyses the motivation and considers aspects of organizational climate as factors
that interfere in the process of production of the workers at the Clinical Analyses Laboratory (LAC) of
the University Hospital of Santa Maria (HUSM). The internal environment aimed at the area of
services, which appears at the beginning as a possibility for personal and professional growth of the
ones involved in its performance at the same time it generates the possibility of internal conflicts with
the consequent loss of quality and damages to the Institution. The main objective of this project is to
contribute with information that can be actually useful being able to trigger actions of improvement
concerning clinical laboratories. The methodology foresees the use of the Organizational Climate
Research technique, where the variables that appeared to be relevant for the description of this case
study were analysed. The results found allow to conclude that the workers of the LAC perceive their
internal climate in different ways, and that the feeling of professional achievement, the personal
satisfaction and the declared wish of improving the environment in the very department it is
compound of, showing themselves as indicative of a positive Organizational climate. However, some
negative aspects became evident, giving special attention to the impossibility of professional growth,
the lack of recognition for the job performed and the Laboratory premises. Programs for the
improvement of the quality in the ambit of the Laboratory require a new relationship between the
organization and the internal client, one that favors the adequate consideration to their needs in order

to motivate them so that they can offer the outstanding service required by the external client.

Key Words: Organizational Climate; Service Quality, Clinical Laboratories.



CAPITULO 1 - INTRODUCAO

O complexo processo, que envolve a prestacdo dos servicos de analises clinicas, traz a
tona a necessidade de as pessoas, nele envolvidas, repensarem suas estruturas e relacdes de
trabalho. Neste inicio do século, € inegavel a participacao do terceiro setor, ou de servi¢os na
economia, que se ampliou rapidamente devido ao crescimento da populacdo em areas
urbanas, aquisicdo de novas tecnologias e ao aumento da qualidade de vida. A prestacdo de
servigos implica um contato, uma interacdo entre o prestador e cliente, o qual é parte
integrante do sistema de entrega do servico, pois ele participa igualmente na realizacdo deste
com as informagfes ou matérias-primas que fornece.

Para que a prestacdo de servicos seja realizada, de modo satisfatorio, aos clientes, as
organizacOes de saude, entre outras, estdo sendo impelidas, por conta de exigéncias legais, e
das expectativas de seus clientes externos, a participarem de Programas de Gestdo da
Qualidade. Contudo, o que se observa é que existe o desejo de prestar assisténcia a salde com
qualidade, mas isso ndo é o que na realidade ocorre. A dificuldade encontra-se, sobremaneira,
no modo em que 0s responsaveis, por esse tipo de instituicdo, administram e realizam suas
praticas de gestdo, muitas vezes sem o conhecimento técnico necessario para tal. Além do
mais, a prestacéo de servigos em saude apresenta caracteristicas singulares, o que ndo permite
que outras técnicas gerenciais sejam aplicaveis a elas.

No entanto, a qualidade traz, como beneficios maior, competitividade, melhoria da
imagem institucional, satisfacdo dos colaboradores, clima organizacional positivo, entre
outros. Nesse sentido, a avaliagédo da qualidade em servicos surge ao longo do processo de
prestacdo, que, geralmente, ocorre no encontro entre o cliente e um funcionério da linha de
frente da empresa. A satisfacdo do cliente, com a qualidade do servico, pode ser definida pela
comparac¢do da percepc¢éo do servigo prestado com a expectativa do servigo desejado. Listadas
em ordem crescente de importancia, as cinco primeiras dimensdes que os clientes utilizam
para julgar a qualidade dos servicos sdo: confiabilidade, responsabilidade, seguranga, empatia
e responsabilidade (FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2000).
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A qualidade dos servicos de saude pode ser evidenciada pela analise dos indicadores
de estrutura, de processos (clinicos e administrativos) e de resultados (servicos e satisfacdo
dos clientes). O Laboratério Clinico, como qualquer organizacdo, apresenta alguns
indicadores de qualidade, que sdo: clientes satisfeitos, equipe motivada e capacitada,
tecnologia atualizada, imagem positiva, fornecedores parceiros, qualidade total,
produtividade, competitividade, lucro com responsabilidade social e sobrevivéncia (MOTTA
et al. 2001).

Como o0 sucesso do passado ndo garante a permanéncia da empresa no mercado
competitivo atual, a formacdo e treinamento de equipes de pessoas capazes de projetarem,
montarem, operacionalizarem, aprimorarem um servico que cative a preferéncia dos clientes,
podem garantir a sobrevivéncia e o crescimento dos laboratérios clinicos. Assim, 0s
administradores de laboratorios precisam manter o indice de motivacéo de seus colaboradores
0 mais elevado possivel, de maneira que este passe a ser um dos seus principais indicadores
de resultado.

A pesquisa de clima organizacional deve ser considerada como uma estratégia para
identificar oportunidades de melhorias continuas no ambiente de trabalho. E fundamental que
os funcionarios compreendam que, ao responder a pesquisa, estardo dando o primeiro passo
no processo de melhoria do ambiente de trabalho, a medida que, também, sejam
implementados 0s necessarios planos de acao.

Embora administrar o clima seja uma responsabilidade de Administracdo de Recursos
Humanos, no tocante a organizagdo, em cada setor, passa a ser responsabilidade de quem
exerce o cargo de gestdo, pois conhecer o grau de satisfacdo, as expectativas e as necessidades
da equipe de trabalho constitui um importante papel, um desafio gerencial essencial para a
melhoria do ambiente de trabalho e da qualidade dos servigos prestados. Com base nessas
afirmagdes, € importante que se identifique e analise o clima interno de institui¢cbes publicas e
privadas, e, dentro deste contexto, o clima dos laboratdrios clinicos, viabilizando-se planos de

acao capazes de contribuir com os programas de qualidade que se deseje implementar.

1.1 Justificativa

O setor de servicos de saude - em especial os hospitais da rede publica - carece de

investimentos em equipamentos, pessoal e de um sistema que controle a qualidade dos

servicos por eles oferecidos. E neste contexto que se insere o Laboratdrio de Analises Clinicas
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do Hospital Universitario de Santa Maria (LAC/HUSM), que tem enfrentado dificuldades em
melhorar aspectos da qualidade e da produtividade de seus servi¢os, devido a necessidade de
manutencdo de um ambiente de trabalho que possibilite o crescimento dos funcionarios,
aliado a falta de treinamento constante de sua equipe, a existéncia de conflitos interpessoais,
0S quais, muitas vezes, tém alcangado uma dimensdo expressiva no ambiente interno dessa
organizacdo, e a inexisténcia de um efetivo plano governamental de reconhecimento e de
remuneracao.

Sabe-se que a satisfagdo com que os colaboradores desempenham suas atividades e
seu grau de integracdo como equipe, objetivando uma atencdo de alta qualidade para o
paciente, é determinada, em parte, pelo ambiente fisico, pela organizacao do trabalho dentro
do laboratério e pelo clima organizacional, que nada mais é do que o reflexo do estado de
animo, ou do grau de satisfacdo dos funcionarios, num dado momento.

Outros fatores, que motivaram esta pesquisadora, sdo o desejo de entender as causas
que deram origem aos conflitos de relacionamentos interpessoais no ambito dessa organizagéo
e a necessidade de se colocar em préatica procedimentos operacionais padronizados. Com base

nessas constatacoes, justifica-se a realizagdo deste estudo de caso.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Contribuir com informacGes capazes de desencadear acGes de melhoria no ambiente

interno de um Laboratério de Analises Clinicas Publico.

1.2.2 Objetivos especificos

- Analisar o ambiente interno do Laboratério de Analises Clinicas do Hospital Universitario
de Santa Maria (LAC/HUSM);

- Identificar quais os fatores que motivam os funcionarios técnico-administrativos do LAC;

- Oportunizar a avaliacdo das liderancas deste Laboratério com os resultados da pesquisa de
clima interno;

- Contribuir com a melhoria da qualidade dos servigos, 0 aumento da motivacdo e o

comprometimento dos funcionarios com os resultados da organizacéo.



17

1.3 Estrutura do trabalho

O presente estudo de caso estrutura-se em cinco capitulos, conforme descrito a seguir.
No primeiro capitulo apresenta-se a motivacdo para a realizacdo desta pesquisa, 0s objetivos
geral e especificos, bem como a estruturacdo dos capitulos da dissertacéo.

O segundo capitulo, de Fundamentacdo Teorica, subdivide-se em trés se¢Bes, conforme
descrito a seguir. Na primeira secdo, Gestdo de Pessoas, aborda-se, inicialmente, a evolucao
historica da administracdo de recursos humanos, ressaltando os autores e linhas de
pensamentos precursores da administracdo contemporanea, seguida de aspectos
comportamentais da gestdo de pessoas, motivacdo e teorias motivacionais.

Na sequéncia, reflete-se sobre o Clima Organizacional, inicialmente apresentando a
Cultura Organizacional, para, entdo, entender como se estrutura o clima interno das
organizacbes, a partir das tipologias ou modelos de clima classicos e das variaveis
organizacionais propostas para a analise do LAC. Na ultima secdo da Fundamentacéo
Teorica, apresentam-se conceitos e definicbes sobre Qualidade em Servigos, com destaque
para a Gestao da Qualidade em Servigos de Saude e em Laboratdrios Clinicos.

A metodologia, capitulo trés, traz a natureza da pesquisa, a formulacao do problema,
os procedimentos metodoldgicos, as técnicas utilizadas para a coleta e analise dos dados, bem
como as limitagcdes metodoldgicas da pesquisa.

Em seguida, no quarto capitulo, tem-se a analise e discussdo dos resultados da
pesquisa, com suas devidas representacdes graficas. Inicia com o estudo de caso do
LAC/HUSM, para depois apresentar os dados ai coletados e as interpretacfes das varidveis
que compdem o clima interno do Laboratério. A andlise de agrupamento, ou de Cluster, faz o
fechamento de cada variavel estudada.

O capitulo cinco, que encerra a dissertacdo, apresenta as conclusdes, as sugestes de
melhoria e perspectivas para trabalhos futuros, as quais poderdo dar suporte as acbes na area
de recursos humanos, dentro da realidade vivenciada no dia-a-dia de laboratdrios clinicos.
Por meio da identificacdo das necessidades dos clientes internos deste laboratorio clinico,
observacao dos seus pontos positivos e deficiéncias, sdo atingidos os objetivos inicialmente
propostos.

Finalizando, referencia-se a bibliografia utilizada na pesquisa e 0s anexos, com

destaque para 0s cruzamentos das variaveis e suas respectivas interpretacoes.



CAPITULO 2 - FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Gestao de Pessoas

Um laboratério de anélises clinicas, como qualquer empresa, apresenta uma série de
indicadores em comum, dentre os quais destacam-se: clientes satisfeitos, qualidade total,
produtividade, imagem positiva, e equipe motivada e capacitada para o exercicio de suas
atividades, entre outros (MOTTA et al., 2001). Seguindo esse raciocinio, ndo adianta tentar,
simplesmente, melhorar a realizacdo das tarefas através de novas tecnologias, equipamentos,
métodos e processos, sem investir no gerenciamento das pessoas.

Nessa perspectiva, de acordo com Gil (2001), os administradores de recursos
humanos, de hoje, devem considerar seus empregados como parceiros que impulsionam a
organizacgdo, tendo a legitima expectativa de retorno de seu investimento. Para este autor
(2001 p.17):

A Gestdo de Pessoas é a fungdo gerencial que visa a cooperagdo das pessoas que
atuam nas organizacgdes para o alcance dos objetivos tanto organizacionais quanto
individuais, constituindo-se na evolucdo das areas designadas no passado como
Administragdo de Pessoal, Relagfes Industriais e Administracdo de Recursos
Humanos.

Atualmente, o termo Gestdo de Pessoas tornou-se 0 mais comum entre todas
expressdes utilizadas para designar a maneira de lidar com os individuos nas organizacoes,
tanto que Rocha-Pinto (2003, p.24) refere-se a “gestdo flexibilizada de pessoas, sendo esta
definida como um modelo de gestdo no qual os funcionarios podem influenciar as decisdes,
exercer controle e compartilhar poder”.

As mudancas ocorridas no ambiente organizacional, nas relacdes de trabalho e nos
processos decisorios sdo tdo intensas, que estdo langando novos desafios para a gestdo de
pessoas e para os profissionais de recursos humanos (ROCHA-PINTO, 2003).
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Assim, mediante o estudo da evolucao historica do processo de Gestdo de Pessoas,
pode-se refletir sobre essas questdes e melhor compreender as diferentes concepcgdes que

permeiam as relagdes entre as pessoas e as organizacles das quais fazem parte.

2.1.1 Evolucéo historica da administracdo de recursos humanos

2.1.1.1 Abordagem Cléassica da Administracdo

A Revolucgdo Industrial, que teve suas origens na Inglaterra, na metade do século
XVIII, trouxe, ndo s6 uma série de inovagOes técnicas, como também a ampliacdo da
producdo com a fabricacdo de artigos em série, barateando o custo por unidade, o surgimento
das linhas de montagem com a circulagdo de partes do produto a ser montado em esteiras
rolantes, tudo com vistas a dinamizar o processo produtivo.

Enquanto Frederick W. Taylor (1856-1915) desenvolveu a chamada Administracéo
Cientifica nos Estados Unidos, em 1916 surgia na Franca a chamada Teoria Classica da
Administracéo, fundada por Henri Fayol (1941-1925). Embora o objetivo de ambas fosse 0
mesmo - a busca da eficiéncia nas organizagdes - a primeira se caracterizava pela énfase na
tarefa realizada pelo operario, enquanto a segunda se caracterizava pela énfase na estrutura
que a organizacao deveria possuir para ser eficiente (CHIAVENATO, 1999).

O objetivo fundamental do movimento da Administracdo Cientifica era “proporcionar
fundamentacdo cientifica as atividades administrativas, substituindo a improvisacdo e o
empirismo” (GIL, 2001, p.18). A partir de observacgdes feitas em oficinas, Taylor concluiu
que os operarios produziam bem menos do que poderiam produzir. Esse sistema
fundamentava-se na simplificagdo dos movimentos e na diminuigdo do tempo requerido para
a execucgéo de uma tarefa - racionalizagéo do trabalho.

Os principios do taylorismo baseiam-se na visdo do ser humano como ‘homo
economicus’. Essa concep¢do do ser humano foi, posteriormente, muito criticada, pois ndo
contempla outros aspectos, sociais ou de desenvolvimento pessoal. O taylorismo envolvia,
ainda, uma verdadeira revolucdo mental, por parte de empregados e empregadores, que
deveriam coordenar todos seus esforgcos para aumentar o lucro da organizacéo.

De acordo com Silva (1998), o trabalho de Taylor fundamenta-se em algumas idéias
basicas, a saber: administrar cientificamente; estudo dos tempos e movimentos;

especializacdo; racionalizagdo da producéo; diviséo do trabalho e pagamento por pegas.
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Fayol formulou a doutrina administrativa conhecida como fayolismo, que atribui aos
subordinados a capacidade técnica de conhecer, prever, organizar, comandar, coordenar e
controlar (GIL, 2001). A partir dessas fungdes basicas, Fayol define o ato de administrar.

Fayol propds quatorze principios universais, 0s quais devem servir como diretriz para
0 administrador, e que representam a visdo da Teoria Classica da Administracdo, que séo: a)
divisdo do trabalho; b) autoridade e responsabilidade; c) disciplina; d) unidade de comando; e)
unidade de direcdo; f) subordinacdo dos interesses individuais aos interesses gerais; Q)
remuneracdo do pessoal; h) centralizagéo; i) hierarquia; j) ordem; k) equidade; 1) estabilidade
do pessoal; m) iniciativa e n) unido do pessoal.

O mais conhecido, de todos os precursores da moderna Administracdo, foi Henri Ford
(1863-1947). Para Ford, a producdo deveria ser em massa, com tecnologia capaz de
desenvolver ao maximo a produtividade dos operarios, o trabalho deveria ser especializado,
na medida em que cada operéario realizasse apenas uma tarefa. Além disso, propunha boa
remuneracao e jornada de trabalho menor, para aumentar a produtividade dos operarios (GIL,
2001).

O fordismo, método de racionalizacdo de producdo, implantado pioneiramente na
indUstria automobilistica Ford, estava ligado ao principio de que a empresa deveria dedicar-se
a um produto Unico, com o dominio das fontes de matérias-primas. O fordismo integrou-se as
teorias do taylorismo, que visava ao aumento da produtividade por meio do controle de
homens e méquinas no processo produtivo (VICENTINO e DORIGO, 2001). De acordo com
0s autores, a producdo industrial em série, iniciada neste periodo, propiciou ndo s6 o
surgimento de grandes industrias, como também a geracdo de grandes concentracdes

econbmicas, que culminaram nas holdings, trustes e cartéis.

2.1.1.2 Abordagem Estruturalista da Administragao

Dentre os varios nomes da teoria estruturalista da administracdo, Max Weber,
sociologo alemdo, destacou-se por procurar entender a forma administrativa proposta por
Fayol, cujos principios resumem a forma basica de administrar buscada no inicio do século
XX, e que representam a linha de pensamento da época, como um novo modelo de sociedade
e, ao qual, chamou Burocracia. Weber estudou as organizagfes como um sistema social
burocrético.

De acordo com Morgan (1996, p.26), “Weber concluiu que as formas burocraticas

rotinizam os processos de administracdo, exatamente como a maquina rotiniza a producéo”. A
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burocracia caracteriza-se como uma forma de organizacao que enfatiza a preciséo, a rapidez, a
clareza, a regularidade, a confiabilidade e a eficiéncia, atingidas através da criagdo de uma
divisdo de tarefas fixas, supervisdo hierarquica, regras detalhadas e regulamentos.

Segundo Pinchot e Pinchot (1994), as organizacdes estdo se tornando pos-burocréticas,
pois mesmo em pequenas empresas de servicos, e reparticdes governamentais, os bens e
servigos produzidos sdo resultados de conhecimentos e de informac6es devido as habilidades
e a inteligéncia das pessoas que compdem a organizacao, ou seja, 0 mundo ja ndo precisa
mais das organizagfes mecéanicas geradas pela burocracia, pois o0s desafios da

contemporaneidade requerem inteligéncia organizacional.

2.1.1.3 Escola das Rela¢Ges Humanas

As bases para o surgimento da Escola das Relagdes Humanas iniciam-se na década de
20, com o surgimento da preocupacdo humanistica e a visivel interferéncia da psicologia
industrial tentando desvendar os mistérios do comportamento organizacional. Com a
participagdo de outras areas do conhecimento, algum tempo mais tarde surgiu a Escola
Comportamental. As duas abordagens fazem parte de um mesmo grupo, pois tém em comum
o foco no homem e seu grupo social e os temas de motivacdo, lideranca, comunicacéo e
comportamento na organizacao (SILVA, 1998).

A origem da abordagem de relagbes humanas pode ser relacionada com a experiéncia
de Hawthorne, entre 1924 e 1932, conduzida por Mayo, numa fabrica da Western Electric em
Chicago. Mayo constatou a necessidade de se considerar a relevancia dos fatores psicoldgicos
e sociais na produtividade. 1sso se evidencia, no @mbito das organizaces de maior porte e
complexidade, onde as relagOes tendiam a ser cada vez mais impessoais, trazendo
consequéncias bastante desfavoraveis ao campo da administracdo de pessoas nas organizacdes
(GIL, 2001; SILVA, 1998).

Os principios da abordagem de relagfes humanas baseiam-se no pressuposto de que a
natureza humana segue um modelo, que pode ser descrito como ‘homo social’. No Quadro 1
pode-se observar a comparacao entre a Teoria Classica e Teoria das Relacfes Humanas.

Sobre a Teoria das Relacdes Humanas, Chiavenato (1999) apresenta, entre outros
itens, que, “O conflito industrial, resultado dos objetivos da organizacdo versus objetivos
individuais dos seus participantes, deveria merecer tratamento profilatico e preventivo”. O
autor considera, também, indispensavel conciliar e harmonizar as duas funcBes basicas da

organizacdo industrial: a funcdo econdmica (producdo de bens ou servicos para garantir o
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equilibrio externo) e a funcdo social (distribuir satisfagdes entre os participantes para garantir

0 equilibrio interno).

Teoria Classica

Teoria das RelacGes Humanas

Trata a organiza¢do como uma maquina

Trata a organizacdo como grupos de pessoas

Enfatiza as tarefas ou a tecnologia

Enfatiza as pessoas

Inspirada em sistemas de engenharia

Inspirada em sistemas de psicologia

Autoridade centralizada

Delegacao plena de autoridade

Linhas claras de autoridade

Autonomia do empregado

Especializacdo e competéncia técnica

Confianca e abertura

Acentuada divisao do trabalho

Enfase nas relacBes humanas entre as pessoas

Confianca nas regras e nos regulamentos

Confianca nas pessoas

Clara separacdo entre linha e staff

Dinamica grupal e interpessoal

Fonte: Chiavenato (1999, p.150).
Quadro 1 - Comparacdo entre Teoria Classica e Teoria das Relacfes Humanas.

A constatacdo de que a concepcdo do ser humano como maquina racional do
taylorismo, ignorava a influéncia de sentimentos e valores, deu-se a partir dos estudos de
Hawthorne, que evidenciaram, na organizagdo, uma verdade que € basica no restante da
sociedade: 0 homem sente a necessidade de ser aceito e de estar em constante contato com
outras pessoas, independente da consciéncia que tenha disto. Mayo descobriu que os
empregados formavam lacos intimos, uns com os outros, e essas relacbes afetavam a
producdo do trabalho de diversas maneiras, independentemente das condicdes fisicas a que
eram submetidos (LUZ, 2001).

Com a valorizagédo das relacbes humanas no trabalho, variaveis como comunicacéo,
lideranca, tipos de supervisdo e motivacdo ganharam destaque na Administracdo de Pessoal.
Pode-se, entdo, afirmar, que as Relagbes Humanas constituem um processo de integracdo de
individuos numa situacéo de trabalho, de modo a fazer com que os trabalhadores colaborem
com a empresa, e, até, encontrem satisfacdo de suas necessidades sociais e psicologicas (GIL,
2001).

A Teoria das relagdes humanas demonstrou a existéncia de certas necessidades
humanas fundamentais. S&o essas forgas, conscientes ou inconscientes, que determinam o
comportamento humano, isto € num ciclo que se alterna e se repete. A medida em que o
individuo alcanca a satisfacdo da necessidade, ele volta ao seu estado de equilibrio anterior,

até que surja uma nova necessidade, ou motivo de insatisfacao.
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2.1.1.4 Relages Industriais

Os sindicatos de trabalhadores, no periodo pés Segunda Guerra Mundial, exerceram
influéncia marcante no estabelecimento de novas relagdes empregado-empregador. O
movimento de relagdes industriais emerge como conseqiiéncia do aumento do poder dos
sindicatos dos trabalhadores, e teve notavel expanséo a partir da década de 50.

De acordo com Gil (2001, p.20),

Em virtude dessa nova relagdo de forcas, as empresas passaram a preocupar-se mais
com as condi¢cdes de trabalho e a concessdo de beneficios a seus empregados;
também passaram a sentir a necessidade de negociar com as entidades
representativas dos trabalhadores.

Assim, conforme o autor, a se¢do de pessoal deu origem ao departamento de relagdes
industriais, e o perfil requerido de seus dirigentes foi alterado. Essa situacdo determina
mudancas significativas na administracdo de pessoal orientadas pelos enfoques legais e
disciplinares. Em virtude do poder dos sindicatos, as empresas passam a se preocuparem mais
com as condicOes de trabalho e concessdo de beneficios aos seus empregados, alterando-se,
assim, as estruturas voltadas a administracdo de pessoal. (ROBBINS e COULTER, apud
LANG, 2001).

Cabe ressaltar que, em nosso Pais, essas mudancas significaram muito pouco, além da
mudanca do nome da unidade de pessoal, pois, na época, a pressao dos sindicatos ndo era
muito significativa. A notavel expansao desse movimento ocorreu a partir da década de 50 e
deu-se em funcdo do estabelecimento de sindicatos e de seu fortalecimento como entidades
representativas dos empregados.

Na década de 60 comeca-se a falar em Administracdo de Recursos Humanos, quando a
expressdo passou a substituir as anteriormente utilizadas no ambito das organizagdes:

Administracdo de Pessoal e Rela¢des Industriais (GIL, 2001).

2.1.1.5 Administracdo de Recursos Humanos (ARH)

Na década de 40 tem-se o inicio da transicdo da era da maquina para a era dos
sistemas. Historicamente, foi com a introducdo de conceitos da Teoria Geral dos Sistemas a
gestdo de pessoal, que emerge no a&mbito das organizacOes: a Administracdo de Recursos
Humanos (GIL, 2001).
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A Teoria Geral dos Sistemas originou-se a partir dos estudos de Ludwig von
Bertalanffy (1901-1972), que constatou ser possivel a aplicacdo de certos principios de
algumas ciéncias a outras, desde que seus objetivos pudessem ser entendidos como sistemas.
“Na verdade, ndo se descartou o conhecimento acumulado até entdo, apenas mudou-se 0
enfoque” (SILVA, 1998 p.26), uma vez que o ‘todo’ da era das maquinas passou a ser ‘parte’
da era dos sistemas. Em face disso, a visdo de mundo tornou-se mais abrangente.

Quando se considera o funcionamento das partes, com vistas ao resultado esperado,
verifica-se que o entrosamento das partes é tdo importante para o todo quanto o bom
funcionamento de cada uma delas. Portanto, se o cerne da primeira revolugéo industrial foi a
mecanizacdo do trabalho fisico, a revolugcdo pds-industrial (ou segunda revolugéo industrial)
estd centrada na automacéo, ou mecanizacao do trabalho mental (SILVA, 1998).

No ambito das organizagdes, segundo Gil (2001), tornou-se comum a classificagdo das
atividades administrativas em sistemas de producdo, de comercializagdo, de recursos
humanos, etc, e, a ARH passou a ser a Administracdo de Pessoal, baseada em uma abordagem
sistémica. Para o autor (2001, p.21), “fica facil definir uma empresa ou qualquer organizagédo
como um sistema, pois ela é constituida por elementos que de alguma forma interagem entre
si e funcionam como estrutura organizada”. As caracteristicas da organizacdo com enfoque
sistémico, na gestdo de seus recursos humanos, sdo: interdependéncia das partes; énfase no
processo;  multidisciplinaridade;  concep¢do  multicausal;  carater  descritivo e
multimotivacional; participacdo; abertura e énfase nos papéis, entre outras.

De acordo com Stoner e Freeman (1999), o processo de ARH inclui sete atividades

basicas, conforme mostra a Figura 1.

---% PlanejamentodeRH ——»p Recrutamento —> Selecdo _

<

Treinamento e Desenvolvimento 4_4_ Socializagdo <

Promocdes, Transferéncias,

Rebaixamentos e Desligamentos.

Fonte: Stoner e Freeman, (1999, p.276).
Figura 1 - Processo de ARH nas organizagdes.
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A ARH ¢é a funcdo da administracdo que auxilia administradores na selecéo,
treinamento e desenvolvimento de membros da organizagdo, cujo processo nunca para, pois
tenta manter a organizacdo suprida das pessoas certas, nas posi¢fes certas, na hora certa
(STONER e FREEMAN, 1999).

Rocha-Pinto (2003) aponta desafios para a area de recursos humanos, indicando a
necessidade de incorporar, definitivamente, a dimenséo estratégica a gestao de pessoas, de tal
modo que, em vez de se reduzir a um departamento ou area, a gestdo de pessoas passa a ser
considerada uma préatica que requer a plena atencdo em todos os setores da organizagdo. A
ARH, nesse novo paradigma, seria responsavel pela promocdo do encontro de interesses de
clientes internos, da organizacdo e de clientes externos (ALMEIDA apud ROCHA-PINTO,
2003).

2.1.1.6 Gestéao de Pessoas (GP)

As empresas, desde os meados da década de 80, estdo enfrentando desafios, tanto de
natureza ambiental quanto organizacional: globalizacdo da economia, evolugdo das
comunicagOes, desenvolvimento tecnoldgico, competitividade, etc. Porém, nem todas se
adaptaram aos desafios impostos, e as que sobreviveram passaram por experiéncias como a
reengenharia, a terceirizacdo e o downsizing, que produziram conseqléncias para seu pessoal
(GIL, 2001).

A partir dai, aliado as novas concepc¢des acerca do papel dos individuos nas
organizacOes, surgiram sérios questionamentos a forma como vinha sendo desenvolvida a
ARH nas organizacGes. Uma das criticas mais severas referia-se a terminologia utilizada para
designa-la, pois, se tratadas como recursos, as pessoas precisariam ser administradas, para
obter-se delas 0 maximo rendimento possivel. Se tratadas como parceiros na organizacgao,
passariam a ser fornecedoras de conhecimentos, habilidades, capacidades, constituindo-se no
capital intelectual da organizacdo (CHIAVENATO apud GIL, 2001).

Esses fatos mostram que se esta evoluindo para uma nova forma de gestao de recursos
humanos, designada como GP. Entretanto, a GP, constitui-se, ainda, numa tendéncia que se
manifesta mais no meio académico que propriamente nas empresas. De qualquer maneira,
muitas empresas estdo dispostas a tratar seus empregados como parceiros, incentivando sua
participacdo nas decisdes e utilizando ao maximo seu talento para a obtencdo de resultados
(GIL, 2001).
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Urlich, apud Rocha-Pinto (2003), observa a necessidade de expandir o préprio
conceito de recursos humanos, extrapolando-o para além das atividades de avaliacéo,
recrutamento e selecdo, contratacdo, manutencdo e desligamento, passando a desempenhar
papéis como: parceiro estratégico, agente de mudancas, especialista em administracdo e
também um defensor dos funcionarios.

Como indica o Quadro 2, as diferentes classificacdes sugeridas para as atividades de

Recursos Humanos, de certa forma, podem ser consideradas as mesmas da GP.

Aquino Mikovich e Boudreau Gomez-Mejia et al. Chiavenato
(1979) (2000) (1998) apud Gil (1999)
Procura Recrutamento Suprimento Agregacao
Desenvolvimento | Desenvolvimento Desenvolvimento Aplicacdo
Manutencéo Remuneracao Compensagéo Recompensa
Pesquisa Relacdo com empregados Controle Desenvolvimento
Monitoracédo

Fonte: Gil (2001, p.24).
Quadro 2 - Classificacao das atividades de recursos humanos e de gestdo de pessoas, segundo

diferentes autores.

A GP abrange um amplo leque de atividades, como recrutamento de pessoal, descricéo
de cargos, treinamento e desenvolvimento, avaliacdo de desempenho etc, que, para efeitos de
classificacdo, como atividades classicas de recursos humanos, podem ser agrupadas em certo
namero de categorias amplas, muitas vezes designadas como Sistemas.

Em contrapartida, na concepgéo de Gil (2001, p.26),

Muitas das publicacfes surgidas na década de 90 incluem novas atividades, algumas
tradicionalmente abrangidas pelo campo da Administracdo Geral, como Motivag&o,
Comunicacdo e Lideranga, e outras decorrentes da evolucdo do ambito dessa
disciplina, como Gestdo da Qualidade e Negociacéo.

O autor adota um sistema de classificacdo amplo, que abrange os papéis de
comunicador, selecionador, treinador, avaliador de desempenho, analista de cargos,
motivador, lider, administrador de conflitos, negociador, gestor da qualidade e coach. Como
Gil (2001, p.60) enumera, o setor deve preparar-se para enfrentar transi¢oes:

- Da acéo operacional para a acao estratégica;
- Do carater administrativo para o carater consultivo;

- Do reativo para o preventivo;
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- Do policiamento para a parceria;

- Da preservacao cultural para a mudanca cultural;

- Da estrutura hierarquica para a estrutura enxuta;

- Do foco nas atividades para o foco nas solucdes;

- Do foco interno para o foco no consumidor;

- Da énfase na funcdo para a énfase no negocio;

- Do planejamento de curto prazo para o de longo prazo;

- Da énfase nos procedimentos para a énfase nos resultados;
- Do isolamento para o benchmarking;

- Da rotina operacional para a consultoria;

- Da busca da eficiéncia interna para a eficacia organizacional;
- Da administracdo de pessoal para a gestéo de talentos;

- Da énfase no controle para a énfase na liberdade.

Para Souza Neto, apud Lang (2001), as empresas ndao mais podem se limitar a recrutar,
manter e treinar seus funcionarios, mas devem, antes de tudo, conseguir estimular seu
potencial criativo, pois dentre os maiores desafios da GP, hoje, tem-se a necessidade de
manutencdo de uma equipe de colaboradores motivados e comprometidos com os objetivos da

organizacao.

2.1.2 Aspectos comportamentais da Gestdo de Pessoas

A evolucdo tecnologica observada nas Gltimas décadas trouxe mudancas da forca de
trabalho, nas expectativas dos clientes, nos gerentes, nas carreiras e nas organizagdes. E no
ambito dos diferentes modelos organizacionais que 0s aspectos referentes ao comportamento
das pessoas vém ganhando destaque.

Entende-se como comportamento organizacional, segundo Schermerhorn Jr. et al.
(1999, p.26), “o estudo de individuos e grupos em organiza¢BGes, sendo o corpo de
conhecimento que se aplica a todos os tipos de ambientes de trabalho”, ndo importando se
estdo sdo pequenos ou grandes, fazendo parte de empresas, com ou sem fins lucrativos. Esse
estudo pode trazer maior compreensao do trabalho, dos outros e de si mesmo, além de
permitir o alcance de sucesso profissional nos ambientes de trabalho complexos, e
desafiadores, de hoje e do futuro.
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Os novos modelos organizacionais, nos quais a participacdo e autonomia dos
colaboradores sdo valorizadas, priorizam a atuacdo em equipes, a participacdo dos
colaboradores no processo decisério, aumentando, assim, sua responsabilidade. A maior
participagdo no processo decisorio, e a flexibilidade da producgéo de bens e servi¢os, requerem
conhecimentos mais amplos e técnicas especificas para a realizacdo das atividades
(MACEDO et al., 2003).

Nesse contexto, a inovacdo assume um papel de sobrevivéncia para a organizacao,
pois esta depende do comprometimento das pessoas com 0S objetivos organizacionais. De
acordo com Macédo et al. (2003, p.46), “A inovacdo, essencial a sobrevivéncia das
organizagOes, s6 se materializa quando a ambiéncia é favoravel” fazendo com que, aspectos
como atitude de aprendizado, lideranca, trabalho em equipe, comunicacdo participativa e
prazer em realizar o trabalho, tornem-se importantes. No entanto, nada disso sera suficiente se
as pessoas ndo tiverem comportamento inovador, cuja principal caracteristica € a aceitacao de
riscos.

Nas organizacdes contemporaneas, “os comportamentos organizacionais devem
contemplar a partilha, a colaboracdo, a confianca e a autoridade fundamentada no
conhecimento, o que contraria frontalmente as préaticas burocréaticas de impessoalidade, defesa
do territorio, controle e autoridade estabelecidos pelos cargos” (NADLER et al., apud
MACEDO et al., 2003). Na pratica, a motivacdo dos colaboradores e as acdes diretamente
ligadas a satisfagdo de clientes, como atendimento, cobranca e assisténcia técnica ganharam
destaque.

A ética também influi no comportamento humano nas organizacdes, segundo as
percepcdes de Schermerhorn Jr. et al. (1999). Para os autores, o local de trabalho é uma fonte
de possiveis dilemas éticos, em que as pessoas podem ser requisitadas, ou tentadas, a fazer
coisas que violam padrdes éticos, e os focos do comportamento organizacional ajudam a
desenvolver e manter ambientes de trabalho que oferecem alta qualidade de vida no trabalho.

Considerando que aspectos éticos influem no comportamento humano nas
organizacOes, e que a lealdade em muitos ambientes organizacionais estd em declinio, os
ambientes organizacionais precisam ser transformados, para que haja um real
comprometimento das pessoas, pois, sO com colaboradores motivados e capazes, que
demonstrem satisfacdo pessoal em seu trabalho, é que as organizac¢des poderdo atingir um alto

desempenho.
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2.1.2.1 Motivacéo

Motivacdo € definida, segundo Robbins (2002, p.632), como “0 processo responsavel
pela intensidade, direcdo e persisténcia dos esforcos de uma pessoa em relagdo ao atingimento
de uma determinada meta”. Individuos motivados se mantém na realizacdo da tarefa até que
seus objetivos sejam atingidos. No entanto, o nivel de motivacdo varia tanto entre os
individuos como dentro de cada individuo, dependendo da situacao.

Corroborando com o conceito acima, para Schermerhorn Jr. (1999, p.86), “a
motivacdo se refere as forcas, dentro de uma pessoa, responsaveis pelo nivel, direcdo e
persisténcia do esforco despendido no trabalho”. J& Stoner e Freeman (1999, p.322) definem
motivacdo como “os fatores que provocam, canalizam e sustentam o comportamento de um
individuo”. Para os autores, os administradores precisam compreender a motivagdo, pois,
nenhuma organizagdo pode ter sucesso sem um certo nivel de comprometimento e esforco de
seus membros.

De acordo com Fritz (1997), muitas pessoas sdo motivadas pela ameaca, outras por
situagOes vivenciadas, podendo ser administradas desta forma. O autor também se refere a
motivacdo através da auto-estima e através da satisfacdo. Neste Ultimo caso, supde-se que as
pessoas facam o que fazem para obter um senso de satisfacdo e preenchimento. Algumas
observacdes basicas, a respeito da motivacdo, devem ser consideradas (FRITZ, 1997, p.99):

- As pessoas fazem o que fazem por uma variedade de razdes;

- Existem muitas teorias a respeito do que motiva as pessoas;

- Na&o existe um acordo geral entre os especialistas;

- As pessoas podem ter muitas explicacGes para por que fazem o que fazem, mas estas,
muitas vezes, ndo descrevem suas motivacoes reais;

- Sem o conhecimento do que realmente motiva as pessoas, recompensas que sdo projetadas
para motiva-las fracassam em reforcar o incentivo intrinseco autogerador, e, até mesmo,
trabalhar contra ele;

- A lideranga pode influenciar a motivacdo dentro de uma organizacdo atraves de suas
idéias condutoras, sistemas de recompensas, praticas de contratacdo, métodos de
treinamento e politicas;

- Aestrutura subjacente de uma organizacao influenciara a motivacéo;

- As mudangas na estrutura subjacente conduzirdio a mudangas na motivagdo

organizacional.
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Uma organizacdo pode influenciar a motivacao por meio de um processo educacional
continuo, criando recompensas que reforcem sua motivacao; agindo conscientemente nas suas
praticas de contratacdo; pelos valores que demonstra atraves de suas acdes; dedicando
recursos para a criacdo de um alinhamento em toda a organizacdo e ‘falando a verdade’ sobre
como se encontra a administrativamente a organizacdo (FRITZ, 1997). Nas organizacdes de
alto desempenho, as motivacdes das pessoas estdo alinhadas entre si e, também, com as
motivacdes da empresa como um todo.

No entanto, considerando essa abordagem ainda como um campo inexplorado para
muitas organizag0es, tem-se que, pessoas realmente interessadas nos resultados da
organizacdo poderdo alcancar niveis de realizagdo bem mais altos do que o inicialmente

imaginado.
2.1.2.2 O ciclo motivacional

A motivacdo funciona de maneira ciclica e repetitiva. O chamado ciclo motivacional é
composto de fases que se alternam e se repetem. A Figura 2 retrata um ciclo motivacional
resolvido pela satisfacdo da necessidade, liberacdo da tensdo contida e retorno ao equilibrio
dindmico do organismo. Algumas necessidades humanas requerem um ciclo motivacional
bastante rapido e repetitivo, como é o caso das necessidades fisioldgicas de alimentacédo,
sono, repouso; outras exigem um ciclo mais longo no tempo, enquanto necessidades como
auto-realizacdo, exigem um processo que envolve quase toda uma vida humana
(CHIAVENATO, 1997).

Equilibrio |—»| Necessidade H Tenséo H Satisfacéo

T— Retorno ao estado de equilibrio dindmico anterior

Fonte: Chiavenato (1997, p. 171).

Figura 2 - O ciclo motivacional.

Como, quase sempre, 0 individuo ndo chega a alcancar a satisfagdo total, ou parcial, de
suas necessidades, o ciclo motivacional poderd ser resolvido de trés maneiras diferentes,

conforme Chiavenato (1997):
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a) Satisfacdo da necessidade: Como exemplo tem-se 0 caso de um individuo que sonha com
uma promocao e a consegue.

b) Frustracdo da necessidade: o ciclo é bloqueado impedindo a satisfacdo da necessidade e
provocando frustracdo. E o caso do individuo que almeja uma promogao no seu trabalho e
ndo consegue alcanca-lo até o final de sua vida profissional.

c) Compensacdo da necessidade: quando a necessidade ndo € satisfeita, mas compensada
através de um meio indireto ou alternativo. E o caso de um individuo que pretende uma
promogé&o no seu trabalho e como compensacdo ganha um aumento salarial.

O conhecimento do mecanismo de acéo das necessidades humanas € fundamental para

a conducdo das pessoas e equipes de trabalho, no sentido de evitar frustracbes e de

encaminhar solucGes positivas para o alcance dos objetivos individuais. O gerenciamento de

pessoas precisa levar em conta todos os aspectos relacionados com a motivagdo humana

(CHIAVENATO, 1997).

O fato é que a motivacdo dinamiza, impulsiona o comportamento humano. A
compreensdao da motivacdo do comportamento requer, no entanto, que se conhega as

necessidades humanas, conforme sera abordado nas teorias motivacionais.

2.1.2.3 Teorias Motivacionais

Contemporaneamente, as teorias motivacionais, segundo Stoner e Freeman (1999),
podem ser divididas em teorias de contetdo, que enfatizam o “qué” da motivacao, o contetido
dos objetivos e as aspiracdes do individuo; as teorias de processo, que enfatizam o “como” da
motivacao, os processos de pensamento que se transformam em motivacdo e a teoria do
reforco, abordagem motivacional baseada na “lei do efeito”, na qual comportamento com
consequiéncias positivas tende a ser repetido, e enfatiza as formas pelas quais se aprende o
comportamento. As Teorias de Conteldo serdo dissertadas a seguir, pois se mostram

relevantes para o alcance dos objetivos do presente estudo.

a) Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow

Esta Teoria Motivacional apresenta o ser humano como um tipo de organismo
psicoldgico que luta para satisfazer suas necessidades, numa busca de completo crescimento e
desenvolvimento. A Teoria de Abraham Maslow teve graves implicacbes (MORGAN, 1996,
p.45),
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[...] pois considerou que as organizagdes burocraticas, que procuravam motivar seus
empregados através do dinheiro ou simplesmente por oferecerem seguranca no
emprego confinavam o desenvolvimento humano ao nivel mais baixo da hierarquia
de necessidades.

Assim, de acordo com o autor, cargos e relacBGes interpessoais poderiam ser
redesenhados para criarem condic¢Ges de crescimento pessoal, de modo que, simultaneamente,
as organizacg0es atingissem seus propositos e objetivos (MORGAN, 1996).

Maslow defendia que as necessidades dos seres humanos sdo hierarquizadas da
sequinte forma (SILVA, 1998, p.23): necessidades fisiologicas; necessidade de seguranca;
necessidade de participacdo; necessidade de auto-estima e necessidade de auto-realizacao.

De acordo com Chiavenato (1997, p.168), “As necessidades fisioldgicas, também
denominadas biol6gicas ou bésicas, exigem satisfacdo ciclica e incessante para garantir a
sobrevivéncia do individuo; orientam a vida humana desde 0 momento do nascimento”. As
necessidades de seguranca assumem real importancia na vida organizacional quando acdes,
ou decisdes, gerenciais refletirem discriminacdo e favoritismo, ou alguma pratica
imprevisivel, tornando-se poderosos ativadores de inseguranca entre as pessoas.

A frustracdo das necessidades sociais conduz, geralmente, a falta de adaptacéo social e
a solidao. Quando se utiliza a administracdo participativa, pode-se afirmar que a necessidade
de dar e receber afeto € uma importante ativadora do comportamento humano. Porém, a
frustracdo das necessidades de estima produz sentimentos de inferioridade, fraqueza,
dependéncia e desamparo, 0s quais, por sua vez, podem levar ao desanimo ou a atividades
compensatdrias. As necessidades de auto-realizacdo levam a pessoa a se desenvolver
continuamente, ao longo da vida, e relacionam-se com a plena utilizacdo dos talentos
individuais.

A escala de necessidades, de Maslow, tem recebido inimeras criticas, principalmente
porque dissocia a motivacdo para o trabalho do processo de trabalho, e porque analisa a
motivacao do ser humano independentemente do contexto e do conteudo da tarefa. E, além de
prever um comportamento homogéneo para o ser humano, ignorando as diferengas
individuais, Maslow também ndo previu que culturas diferentes teriam diferentes posturas
frente ao trabalho, podendo ser consideradas motivadas por diferentes fatores (SILVA, 1998).

Na Figura 3, observa-se alguns exemplos da maneira como as organiza¢fes podem

satisfazer os diferentes niveis de necessidades da hierarquia de Maslow.
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TIPOS DE

] -Encorajamento ao completo comprometimento do empregado.
NECESSIDADES  Auto-realizacdo

-Trabalho que se torne uma das principais dimensdes de
expressao de vida do empregado.

-Criacdo de cargos que permitam realiza¢do, autonomia, etc.
Auto-estima | -Trabalho que valorize a identidade pessoal.
-Reconhecimento pelo bom desempenho: promogdes,
condecoracdes, empregado do més.

. -Organizagdo do trabalho de modo a permitir interacdo com o0s colegas.
Sociais -Possibilidade de atividades sociais e esportivas.
-Reunides sociais fora da organizagéo.

-Seguro-doenca e planos de aposentadoria.
Seguranca -Seguranga no emprego.
-Divulgacéo do desencadeamento do plano de carreira dentro da organizag&o.

L -Saldrio e beneficios.
Fisiolégicas | .seguranca.

-Condicoes agradaveis de trabalho.

Fonte: Morgan (1996, p.47).
Figura 3 - Exemplos da maneira como as organiza¢des podem satisfazer os diferentes niveis de

necessidades da hierarquia de Maslow.

Maslow (2000), afirma que ndo se devem negligenciar as diferencas individuais nas
politicas gerenciais, ja que gerenciar mulheres ¢ diferente de gerenciar homens, assim como é
diferente gerenciar as pessoas que estdo presas ao nivel de necessidades de seguranca, ou que
estdo estagnadas no nivel do amor.

O autor critica Drucker, no que diz respeito ao ponto em que ele encobre a necessidade
de se selecionar o tipo certo de individuo para os seus principios gerenciais funcionarem. A
outra critica se refere ao fato que ele negligencia a presenca de estados emocionais alterados,
apresentados por algumas pessoas, que interferem negativamente no desempenho do grupo e
no clima interno.

A partir dos estudos desenvolvidos por Abraham Maslow, e sua teoria da motivacéo, a
idéia de integrar necessidades individuais e organizacionais transformou-se numa poderosa
forca. Psicologos organizacionais, como Douglas McGregor e Herzberg, exerceram
influéncias no surgimento de alternativas ao modelo burocratico de organizacdo (MORGAN,
1996).
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b) Teoria X e Teoria Y de Douglas McGregor

Douglas McGregor, ao escrever o livro The Human Side of Enterprise, em 1960,
tornou-se conhecido como o pai da Teoria X e da Teoria Y — teorias de lideranga gerencial
que mostraram 0s gerentes como autoritarios (Teoria X), ou como pessoas colaboradoras e
confiaveis (Teoria Y). “Ao esbocar a Teoria X, McGregor aderiu claramente a visdo da
natureza humana de Maslow” (MASLOW, 2000, p.19).

De acordo com Silva (1998, p.24), “McGregor estuda a administragio como
responsavel por moldar comportamento administrativo e descreve dois modelos de
administracdo que chamou de Teoria X e Teoria Y”.

A Teoria X, “[...] parte da conviccdo de que o homem médio é indolente, falta-lhe
ambicdo, ndo gosta de responsabilidade, prefere ser dirigido, é indiferente as necessidades da
organizacao e resistente a mudanca” (SILVA, 1998, p.24). A essa teoria, McGregor contrapde

a Teoria Y, segundo a qual:

a) A administracdo é responsavel pelos elementos produtivos da empresa: dinheiro, materiais,
equipamentos e pessoas, para que esta atinja seus fins econémicos;

b) As pessoas ndo sdo passivas nem resistentes as necessidades da organizacéo, elas se tornam
assim por experiéncias passadas;

c) A motivacdo e o potencial para o desenvolvimento estdo presentes nas pessoas. N&o ¢ a
administracdo que os faz aparecer. E responsabilidade da administracdo fazer com que as
pessoas e desenvolvam essas caracteristicas humanas por si proprias;

d) A tarefa principal da administracdo é oferecer condi¢des organicas e métodos de operacédo
em que as pessoas possam melhor atingir seus proprios fins, orientando seus esforgos em

direcdo aos objetivos da organizacéo.

Stoner e Freeman assim definem as Teorias X e Y (1999, p.322):

- Teoria X: de acordo com McGregor, trata-se de uma visdo tradicional da motivacéo,
afirmando que o trabalho é desagradavel para os empregados, que devem ser motivados
através de forca, de dinheiro ou de elogios. Pode-se ver esta teoria funcionando tanto no
modelo tradicional como no das rela¢bes humanas.

- Teoria Y: de acordo com McGregor, é a suposi¢cdo de que as pessoas sdo inerentemente

motivadas a trabalharem e a realizarem um bom servigo. A administracdo participativa seria a
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maneira ideal de criar um clima que favorecesse 0 desenvolvimento pessoal, de modo a
aproveitar a disposicéo inata que empregados tém em trabalhar.

Neste ‘Modelo dos Recursos Humanos de McGregor’, as politicas adotadas devem
criar um ambiente onde todos os membros possam contribuir dentro dos limites de sua
capacidade, e o administrador deve aproveitar recursos humanos subutilizados, além de
encorajar a participacdo em assuntos importantes, ampliando, continuamente, o0
autodirecionamento e o autocontrole dos subordinados (STONER e FREEMAN, 1999).

Essa abordagem contribuiu para a teoria da administragdo, ao questionar a
Administracdo Cientifica. Assim, torna-se natural que a administracdo deve concentrar 0s
esforcos no pessoal, motivando-o, controlando suas a¢fes, modificando seu comportamento,
tendo em vista 0s objetivos da organizacao.

O desafio, para as pessoas que aderem a Teoria da Hierarquia das Necessidades de
Maslow e Teoria X e Y de McGregor, ndo esta s6 em manter as pessoas motivadas, mas em
construir um ambiente em que estas pessoas desejem contribuir ao maximo, e que, talvez, o
primeiro passo, para isso, seja analisar as politicas e os procedimentos organizacionais
(MASLOW, 2000).

¢) Teoria dos Dois Fatores, de Herzberg

Herzberg também estudou a questdo da motivacdo dos trabalhadores, chegando a
conclusdo de que os fatores que influiam na satisfagdo profissional eram desligados e distintos
dos fatores que conduziam a insatisfacdo (SILVA, 1998). Dentre os varios fatores que
influenciam a satisfacdo do trabalhador, alguns, quando controlados, ndo provocam o
interesse da pessoa, apenas uma situacdo de nenhuma insatisfagcdo. Outros fatores, quando
presentes, trazem o interesse da pessoa pelo trabalho; quando ausentes provocam apenas
nenhuma satisfacéo.

Os primeiros foram chamados de higiénicos, e sdo fatores preventivos, pois, servem
para prevenir a insatisfacdo no trabalho e se relacionam com o meio ambiente, sendo
extrinsecos a tarefa. Sao eles: condi¢des de trabalho, relagBes interpessoais, relagdes com 0s
superiores, politica da empresa e outros. O segundo grupo de fatores, chamados de
motivadores, sdo responsaveis pela satisfacdo dos operadores com o trabalho. Séo fatores
intrinsecos a tarefa, como a responsabilidade e a realizacdo inerentes ao trabalho (SILVA,
1998). Explicitando melhor, os dois grupos de fatores que afetam o desempenho dos
individuos no trabalho, na visdo de Herzberg, sdo os seguintes (MACEDO et al., 2003, p.94):
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a) Fatores higiénicos — sdo os de manutencdo, presentes no ambiente das empresas, tais
como: remuneracao justa, boas relagdes interpessoais, condicdes fisicas satisfatorias de
trabalho, beneficios. Representam investimentos elevados e até podem ndo causar
satisfacdo, mas, se suprimidos, poderédo provocar insatisfacdo, baixa produtividade;

b) Fatores motivacionais — sdo aqueles relacionados ao contetdo do cargo e do trabalho
realizado e que tém poder de gerar um estado de satisfacdo. Por exemplo, desafios,

reconhecimento, grau de autonomia, auto-realizacao.

A grande contribuicdo de Herzberg foi mostrar que ndo basta criar boas politicas
higiénicas, ou de manutencdo, sem haver reformulacdo nos cargos e valorizacao efetiva das
pessoas na organizacdo. Assim, ele propde que tarefas sejam continuamente revistas e
ajustadas, em fungdo do progresso de cada colaborador, por meio do enriquecimento das
funcdes. “Herzberg inicia uma ponte entre o individuo (e sua motivacdo) e a organizacao,
suas regras e a tarefa prevista” (SILVA, 1998, p.23), pois, apesar de o individuo ser o foco da
sua teoria, ele estd agora vinculado a organizacdo. A Figura 4 compara as Teorias de Maslow

e Herzberg.

Teoria higiene-motivacao Herzberg e das Necessidades de Maslow

Fatores
Motivadores

Auto-
realizacdo

/ Estima \
i i / Ato de pertencer \
_ Fatores Seguranca
Higiénicos
/ Bésicas (fisioldgicas) \

Fonte: Adaptacdo Montana e Chamov apud Macédo et al. (2003, p.95).

Figura 4 — Comparacdo entre as Teorias de Herzberg e Maslow.

Ao adotarem uma visdo sistémica, sobre a motivacao nas organizac@es, Porter e Miles,
apud Stoner e Freeman (1999), acreditam que os administradores aproveitariam as idéias das

teorias de conteido, processo e do reforco, cujo sistema seria formado por trés conjuntos de
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variaveis que afetam a motivacdo nas organizacgdes: caracteristicas individuais, caracteristicas

do trabalho e caracteristicas da situacao de trabalho, conforme Quadro 3.

CARACTERISTICAS
INDIVIDUAIS

CARACTERISTICAS DO
TRABALHO

CARACTERISTICAS DA
SITUAGAO DE TRABALHO

1. Interesses

2. Atitudes (exemplos):

Diante de si préprios

Diante do trabalho

Diante de aspectos da situacdo do
trabalho

Exemplos:

Tipos de recompensas intrinsecas
Graus de autonomias

Volume de feedback direto

sobre desempenho

Grau de variedade nas tarefas

1. Ambiente de trabalho préximo

a) Pares

b) Supervisor (es)

2. Agbes organizacionais

a) Praticas de recompensa
Recompensa em todo o sistema

Recompensas individuais
b) Cultura organizacional
3. Necessidades (exemplos):
Seguranca
Sociais
Realizacdo

Fonte: Porter e Miles apud Stoner e Freeman (1999, p.334).
Quadro 3 - Variaveis que afetam a motivacdo nas organizagdes.

Robbins (2002) enfatiza algumas limitagdes culturais das teorias motivacionais, ao
afirmar que deve-se ter o cuidado ao extrapolar seus conteldos para organizacdes
pertencentes a outras culturas, que ndo as norte-americanas. Em contrapartida, uma
consisténcia multicultural € que “o desejo de trabalhos interessantes parece ser comum a
quase todos os trabalhadores, independentemente de sua origem cultural” (ROBBINS, 2002,
p.172). O autor considera o dinheiro como incentivo critico para a motivacdo no trabalho,
contrapondo-se aos cientistas que minimizam seu papel como agente motivador.

Vale ainda ressaltar que a GP tem um importante papel, principalmente da
administragdo da diversidade, pois uma verdadeira equipe de trabalho é construida por
profissionais de habilidades e perfis distintos, capazes de fazerem a diferenca, ndo sé em
tempos de crise, mas também quando a empresa vai bem. Uma equipe suficientemente
motivada é capaz de fazer o diferencial competitivo para as organizacfes que trabalham em
meio a crises, ou mesmo em cenarios de otimismo.

Desse modo, desenha-se o importante papel da lideranca para influenciar a motivacéo
dentro de uma organizacao, por meio de idéias condutoras, sistemas de recompensas, métodos
de treinamento, entre outros. Sem perder o foco nos objetivos organizacionais, o desenho de
um cargo participativo, ajustado as demandas pessoais de cada um, parece ser a melhor
maneira de aumentar a satisfacdo profissional, estimular o espirito de equipe e elevar o Clima

Organizacional.
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2.2 Clima Organizacional

Quando se faz um estudo sobre Clima Organizacional, € importante tracar paralelos
com a Cultura Organizacional, pois ha uma relacdo de causalidade entre cultura e clima.
Como os dois conceitos sdo complementares, nesta pesquisa, abordam-se, inicialmente,
aspectos da cultura das organizacgdes, para, entdo, entender sua influéncia sobre o clima

interno das empresas.

2.2.1 Cultura Organizacional

A Cultura € o elemento intangivel que permeia os relacionamentos e comportamentos
dentro de uma organizacdo, determinando, em ultima instancia, o que deve ser seguido e 0
gue ndo pode ser feito, de tal modo que a organiza¢do mantenha as caracteristicas que Ihe dédo
uma personalidade propria, que a diferencia das outras estruturas. Apesar de intangivel, deve
ser aprendida, transmitida, partilhada pelos individuos que atuam nas organiza¢es. Todos
Seus pressupostos sao reconhecidos como naturais e normais, tanto que, quaisquer outras
maneiras de agir tornam-se estranhas e inaceitaveis.

De acordo com Luz (2003, p.14),

A Cultura Organizacional impacta o cotidiano da organizacdo: suas decisdes, as
atribuigdes de seus funcionarios, as formas de recompensas e punices, as formas de
relacionamento com seus parceiros comerciais, seu mobiliario, o estilo de lideranca
adotado, o processo de comunicacdo, a forma de como seus funcionarios se vestem e
se portam no ambiente de trabalho, seu padrdo arquitetbnico, sua propaganda, e
assim por diante.

Pode-se dizer que a Cultura Organizacional representa a identidade da Organizacéo.
No entanto, ndo se pode desconsiderar que ela sofre influéncia dos valores da sociedade onde
se insere (LUZ, 2003). Na mesma medida, além da area geogréafica, na qual a empresa
trabalha, outros fatores podem influenciar a Cultura Organizacional, com destaque para seus
fundadores e dirigentes atuais, além do seu ramo de atividade.

Freitas (2002, p.96) entende a Cultura Organizacional:

Primeiro como instrumento de poder; segundo, como conjunto de representacoes
imagindrias sociais que constroem e reconstroem nas relagfes cotidianas dentro da
organizacdo e que se expressam em termos de valores, normas, significados e
interpretacdes, visando um sentido de direcdo e unidade, tornando a organizacéo
fonte de identidade e de reconhecimento para seus membros.



39

Para a autora supracitada, “atraves da Cultura Organizacional se define e se transmite
0 que é importante, qual a maneira apropriada de agir em relacdo aos ambientes interno e
externo, o que sdo condutas e comportamentos aceitaveis, o que é realizacdo pessoal entre
outros” (2002, p.97).

Para Schermerhorn et al., (1999), no ambiente de negdcios, o sistema de valores, acdes
e crencas compartilhadas que se desenvolvem numa organizacdo, e orientam o
comportamento dos seus membros, é chamado de Cultura Corporativa. A Cultura
Corporativa, ou Organizacional, pode ajudar a reagir tanto a questdo de adaptacdo externa — 0
que exatamente precisa ser realizado, e como? - quanto a questdo de integracdo interna —
como 0s membros resolvem os problemas diarios resultantes de viver e trabalhar juntos?

A cultura de uma organizacgao consiste em normas e valores arraigados, bem como em
manifestagdes superficiais dessas normas e valores, que incluem cerimonias, ritos, rituais,
historias, mitos, simbolos e linguagem. “Esses elementos superficiais da Cultura
Organizacional ajudam os funcionarios a interpretar eventos cotidianos na organizacao e sdo
0s principais meios pelos quais normas e valores culturais sdo comunicados de uma pessoa
para outra”. (WAGNER Il e HOLEMBECK, 2003, p.368).

Numa abordagem multidisciplinar, para Rocha-Pinto (2003, p.110), “a cultura de uma
organizacdo é decorrente de um processo social complexo, que compreende a interacdo de
fatores tangiveis e intangiveis”. A arquitetura dos prédios, as tecnologias de gestdo e
processos, o estilo do vestuario observado na empresa, o visual, o layout, além dos diversos
artefatos materiais, produtos e servicos criados pela empresa, constituem-se nos fatores
tangiveis. “Os fatores intangiveis estdo em seus simbolos, marcas, costumes, crencas, idéias
preestabelecidas, regras e tabus que se constituem na forma de modelos mentais” (SENGE,
apud ROCHA-PINTO, p.110, 2003), nos vinculos afetivos que produzem um modo de
enfrentar, interpretar e adaptar-se ao mundo.

Portanto, a Cultura Organizacional é um elemento importante no cotidiano
empresarial, pois, apesar de intangivel, pode ser percebido por meio das normas e valores
intrinsecos, e que permitem visualizar, de forma Unica, determinada organizagdo. Deste modo,
a Cultura Organizacional se expressa, se tangibiliza e se materializa através dos fatores, a
seguir relacionados: codigo de ética; carta de principios; filosofia da empresa; declaracdo da
Missdo; declaracdo da Visdo e dos valores da empresa; através de seus Slogans; através de
suas figuras folcléricas e através do comportamento da organizacdo e das pessoas que nela

trabalham.
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2.2.1.1 Tipos de culturas organizacionais

Na concepcao de Dias (2003), os tipos mais comuns de Cultura Organizacional séo:

- Aquela orientada ao poder: apresenta como caracteristica a tendéncia a dominar seu meio e
eliminar a oposi¢do. Ha um esforco pela manutencédo do poder;

- As orientadas pela funcdo: preocupa-se mais com a efetividade do que com a eficacia.
Acentua se a hierarquia, “status” e procedimentos.

- As que tém na execucao da tarefa sua esséncia: o alcance dos objetivos é mais valorizado do
que a forma de consegui-lo. A estrutura se adapta as exigéncias da tarefa. Exalta-se a
colaboracéo e o trabalho em equipe.

- Orientada pelas pessoas: o objetivo inicial é atender as necessidades dos membros da
organizagéo. Busca-se consenso na tomada de decisdes, em vez do uso da hierarquia.

O autor descreve que culturas fortes tém impacto sobre o comportamento dos
empregados e estdo diretamente relacionadas com a baixa rotatividade, pois, os valores
centrais da organizagdo sdo, a0 mesmo tempo, intensivamente agregadores e amplamente
partilhados, e esta exerce influéncia no comportamento de seus membros, criando um clima
interno de alto controle comportamental.

Qualquer tentativa de mudanca de uma Cultura Organizacional s6 serd possivel se
partir das premissas da propria Cultura Organizacional. “Qualquer tentativa de gerenciamento
planejado da cultura de uma empresa pode ser altamente manipuladora e condenavel, se ndo
for acompanhada da consciéncia critica e da ética” (ROCHA-PINTO, 2003, p.112).

Como lembram Schneider et al., apud Santos (1999, p.41),

A mudanca cultural ndo ocorre mediante nova declaracdo de missdo, de discursos,
de divulgagéo de boletins ou de uma grande festa para langar uma nova maneira de
realizar as coisas, ou ainda mesmo mudando a estrutura da organizacdo. Para
comunicar novos valores e crencgas, exige-se mudar a realidade organizacional, ou
seja, os milhares de itens que definem o clima, que definem a vida cotidiana de uma
organizacdo. Fatos, ndo palavras, sdo a realidade.

De acordo com Luz (2003), algumas empresas sdo rigidas em seus aspectos
disciplinares, outras ndo. Algumas sdo totalmente formais nas suas relacfes de trabalho,
enquanto outras sdo demasiadamente informais. Conservadoras ou inovadoras; ageis ou
lentas; modernas ou retrogradas, o certo é que diferentes empresas apresentem diferentes

culturas.
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2.2.1.2 Relag0es entre cultura e clima organizacionais

A Cultura Organizacional interfere no clima interno das organizacgdes, uma vez que ela
condiciona e determina as normas de comportamento das pessoas dentro de cada empresa e,
além do mais, atua como a personalidade, sendo Unica, diferenciando uma organizacdo das
outras.

A cultura, como identidade organizacional, vai impactando positiva, ou
negativamente, o estado de animo das pessoas que nela trabalham, isto é, ela interfere no
clima organizacional. Entre clima e cultura, existe uma relacdo de causalidade, por isso, pode-
se afirmar que cultura é causa e clima € conseqliéncia. Apesar de o clima ser afetado por
fatores externos a organizacao, a cultura € uma das suas principais causas. “Outra concluséo a
que podemos chegar é que clima e cultura sdo fenbmenos intangiveis, apesar de
manifestarem-se também de forma concreta” (LUZ, 2003, p.20).

Na concepcdo de Luz (2003), outra relacdo é que a cultura decorre de praticas
recorrentes, estabelecidas ao longo do tempo, enquanto o clima é um fenbmeno temporal e se
refere ao estado de &nimo dos funcionérios de uma organizacdo num dado momento. Cultura
e clima sdo fenémenos complementares.

De acordo com Chiavenato (1997, p.53):

Na pratica, o clima organizacional depende das condi¢Ges econémicas da empresa,
da estrutura organizacional, da cultura organizacional, das oportunidades de
participagdo pessoal, do significado do trabalho, da escolha da equipe, do preparo e
treinamento da equipe, do estilo de lideranca, da avaliagdo e remuneracao da equipe
etc — variaveis de entrada do sistema.

Estes fatores determinantes do clima organizacional - entre os quais se inclui a Cultura
Organizacional - influenciam a motivacdo das pessoas, interferindo com o0s niveis de
satisfacdo e de produtividade — variaveis dependentes do sistema —, 0s quais produzem o
resultado final em termos de eficiéncia e eficacia. Vale ressaltar o importante papel do
gerente. Mesmo sem ter condigdes de intervir e de modificar a Cultura Organizacional, quase
sempre ele tem plenas condicdes de alterar e melhorar seu clima, seja intervindo nos
elementos que o compbBem, seja atuando nas varidveis de entrada do sistema
(CHIAVENATO, 1997).

Considerando-se que “os indicadores de um clima organizacional negativo sao

absenteismo, alta rotatividade, desperdicios, rumores, conflitos, etc” (DIAS, 2003, p.79),
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modificacdes culturais podem gerar expectativas, insatisfacdo e inseguranca, criando climas
organizacionais que produzem uma reducdo da capacidade de trabalho.

Variaveis que afetam o Clima Organizacional podem ser encontradas na cultura da
organizacao: as relacdes interpessoais, entre os diferentes setores, hbitos arraigados, processo
decisorio, grau de disciplina, beneficios, etc (DIAS, 2003). Como ela influencia as atitudes
tomadas pelos funcionarios e os comportamentos que estes adotam no seu ambiente de
trabalho, é importante que esta seja gerenciada.

No entanto, é importante ressaltar que além da Cultura Organizacional, fatores
externos a organizacdo influenciam o clima organizacional, com destaque para queda do
poder aquisitivo; modificacBes politicas e macroeconémicas; rivalidades esportivas, etc.
Aspectos teoricos e préaticos, sobre a Gestdo do Clima das Organizacdes, serdo abordados a

sequir.

2.2.2 Clima Organizacional (CO)

As organizagOes brasileiras, para se manterem competitivas no mercado globalizado,
tiveram de adotar uma série de estratégias que levaram a uma reducdo significativa do seu
quadro de pessoal. Dentre elas, destacam-se a necessidade de aquisicdo de tecnologia de
ultima geracdo, o uso da automacdo; a reengenharia; a terceirizacdo; as fusdes; as aquisicdes e
as aliangas estratégicas.

O que se observou foi um aumento dréstico da inseguranca e mudangas no
comportamento dos trabalhadores. Com isso, o clima das empresas foi alterado, tornando-se
uma preocupacdo a mais, especialmente para a area de recursos humanos, que tem, entre seus
compromissos de assegurar um clima propicio ao alcance dos objetivos pessoais e das
organizagOes (LUZ, 2003).

O clima interno esta diretamente relacionado com a cultura da organizacdo. Deve-se
lembrar que ele reflete o estado de espirito dos seus colaboradores em um dado momento, e
que é o elemento intangivel, que deve ser pesquisado no &mbito das organiza¢des que buscam
eficiéncia e eficacia de resultados.

O CO constitui-se na atmosfera psicologica existente em cada organizagéo,
influenciando o comportamento de todos os seus membros. Se favoravel, proporcionara
satisfacdo das necessidades pessoais, maior rendimento e melhoria da qualidade. Quando
desfavoravel, proporciona frustracdo, gerando consequente queda na produtividade e da

qualidade dos produtos ou servicos prestados.
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De acordo com Luz (2003, p.12), “CO € o reflexo do estado de animo ou do grau de
satisfacdo dos funcionéarios de uma empresa, num dado momento”.
Coda, apud Luz (2003, p.11) entende o CO como

[...] o indicador do grau de satisfacdo dos membros de uma empresa, em relacdo a
diferentes aspectos da cultura ou realidade aparente da organizacdo, tais como
politicas de RH, modelo de gestdo, missdo da empresa, processo de comunicacao,
valorizacéo profissional e identificagdo com a empresa.

Barcante e Castro (1999, p.16) definem “CO como a atmosfera resultante das
percepc¢des que os funcionarios tém dos diferentes aspectos que influenciam seu bem-estar e
sua satisfacdo no dia-a-dia de trabalho”.

Para Dias (2003, p.76), o CO “é formado por uma percepcdo do coletivo (ambiente ou
atmosfera organizacional) que se constitui a partir do momento em que defrontam as idéias
preconcebidas das pessoas sobre seu local de trabalho e o dia-a-dia da organizacdo”. O CO
relaciona-se diretamente com o grau de satisfacdo, expectativas e necessidades dos integrantes
de uma organizacéo.

O autor aponta a existéncia de climas criados propositalmente ou que tenham surgido
sem nenhuma intencionalidade, ou, até mesmo, climas internos ndo percebidos pela direcao
da organizacdo. O CO pode apontar a predisposicdo dos colaboradores para apoiar a
implantacdo e manutencdo de novas filosofias gerenciais.

Alguns exemplos de CO, segundo a concepg¢éo de Dias (2003), sdo:

- Clima organizacional de intimidade;

- Clima organizacional de espirito de equipe;

- Clima organizacional com énfase na producéo;
- Clima organizacional burocratico;

- Clima organizacional de cordialidade;

- Clima organizacional de tolerancia.

Um tipo particular de CO, pesquisado por Rego (2002), é o clima ético, considerado
como um componente de cultura das organizacdes. Em seu trabalho, € feita uma analise das
relacbes entre cinco climas éticos e quatro comportamentos de cidadania organizacional.
Nesse tipo especial de clima, incluem-se as prescricdes, proscri¢cbes e permissdes atinentes as
obrigacdes morais. Para o autor, “um clima caracterizado pelo auto-interesse gera efeitos
negativos sobre a satisfacdo, o comprometimento organizacional, a coesdo do grupo e a

confianga nos outros e na gestdo” (REGO, 2002, p.59).
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Em contrapartida, a intensidade com que situacdes de desanimo dos funcionarios se
manifestam € o que caracteriza o clima como prejudicado ou ruim; dentre estas, evidenciam-
se: tensbes, discordias, rivalidades, conflitos, desinteresse pelo cumprimento das tarefas,
resisténcia a ordens, ruido nas comunicagfes, competi¢des exacerbadas, etc.

Embora intangivel, o CO materializa-se nas organizacfes através de alguns
indicadores que dao “sinais” sobre a sua qualidade. Esses indicadores ndo fornecem as causas
que estdo afetando positiva, ou negativamente, o clima da empresa, mas servem para alertar
guando algo ndo estd bem, ou, ao contrario, quando o clima esta muito bom (LUZ, 2003).
Alguns dos sinais que evidenciam que o clima ndo estd favordvel sdo: turnover ou
rotatividade de pessoal; absenteismo; pichagdes nos banheiros; greves; conflitos interpessoais;
desperdicios de material e queixas no servigo médico.

Ao ouvirem seus clientes internos sobre suas expectativas pessoais e profissionais,
suas reclamacgdes com relacdo ao trabalho realizado, as questdes salariais, a supervisao que
recebem, a integracédo entre os diferentes setores da empresa, a sua estabilidade no emprego,
as suas possibilidades de progresso profissional, aos beneficios, as condi¢des de trabalho, ao
processo decisorio etc; e conhecer a realidade familiar, social e econdmica em que vivem, as
empresas poderdo encontrar respostas que justifiquem a qualidade dos servigos por eles

prestados.

2.2.2.1 Modelos de estudo de clima organizacional

A selecdo das tipologias, ou modelos de CO, a seguir descritos, baseou-se no fato de
que cada um dos seus idealizadores descreve fatores ou dimensdes ja consagrados em outras
Pesquisas de Clima Organizacional e que neste estudo de caso conduziram a escolha das
variaveis pesquisadas, de tal forma que o modelo proposto para o LAC pudesse, realmente,
analisar a atmosfera psicologica vigente no setor, naquele momento, e que 0s objetivos

inicialmente propostos fossem alcancados.

Modelo de Litwin e Stinger (1968)

Litwin e Stinger adotaram um estudo empirico para medir o CO. Os seis fatores,

propostos pelos autores e suas respectivas defini¢des, podem ser visualizados no Quadro 4.
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FATOR DEFINICAO

Estrutura O sentimento dos trabalhadores sobre as restricdes em sua situacdo de trabalho;
com muitas regras, regulamentos, procedimentos.

Responsabilidade O sentimento de ser seu proprio chefe; ndo haver dupla verificagdo em suas
decisoes.

Riscos O senso de arriscar e de desafio no cargo e na situagdo de trabalho

Recompensa O sentimento de ser recompensado por um trabalho bem feito; a énfase na
recompensa versus ceticismo e punicoes.

Calor e apoio O sentimento de boa camaradagem geral e de ajuda mutua que prevalece na
organizacao

Conflito O sentimento de que a administracdo ndo teme diferentes opinides ou conflitos, a
énfase calcada sobre diferentes aqui e agora.

Fonte: Adaptado Litwin e Stinger (1968).
Quadro 4 - Modelo de Litwin e Stinger (1968).

Modelo de Campbell e Stanley (1970)

Campbell e Stanley deram sua contribui¢do para os estudos de CO por identificarem
quatro fatores, que devem caracterizar dimensdes comuns em qualquer instrumento de clima.

Sao eles:

- Autonomia individual: refere-se a responsabilidade individual, independéncia e oportunidade
para usar iniciativa pessoal e tomar decisdes;

- Grau de estrutura: refere-se como 0s objetivos e métodos para o trabalho séo estabelecidos e
comunicados ao subordinado pelo supervisor;

- Orientacdo para recompensa: refere-se aos fatores de recompensa, satisfacdo geral,
orientacdo para a promocao e auto-realizacao;

- Consideracéao, calor e apoio: refere-se aos fatores de suporte administrativo, treinamento de
subordinados, amizade e apoio.

Modelo de Schneider (1975)

Schneider (1975) elaborou um modelo com seis fatores, para medir o CO, cada um

correspondendo a uma descricdo da organizacdo. Os fatores sugeridos e suas respectivas

definicdes estdo no Quadro 5.
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FATOR DEFINICAO
Suporte administrativo Esta relacionado ao interesse ativo que 0 supervisor tem no progresso do
servidor, colaborando com ele e mantendo relagdes de amizade.
Estrutura administrativa Avalia como o administrador faz uso de orgcamentos, exige do servidor o uso

de material de venda e obtencdo de novos clientes. Traduz o
acompanhamento do trabalho de venda e a importancia dos resultados da

empresa.
Preocupagdo com novos Os itens aqui estdo relacionados com os aspectos de selecdo, orientacdo e
servidores treinamento de novos servidores.
Independéncia dos Estes itens descrevem aqueles servidores que tentam seguir seus proprios
servidores caminhos. Medem a independéncia do agente com relacdo aos controles feitos
pela empresa.
Conflitos internos Refere-se a presenga de grupos internos ou de outros grupos externos a
empresa e ao boicote da autoridade administrativa.
Satisfacdo geral Refere-se como a empresa promove encontros sociais periddicos dos

empregados com a supervisdo e o trabalho da empresa.
Fonte: Adaptado Schneider (1975).

Quadro 5 - Modelo de Schneider (1975).

Modelo de La Follete e Sims (1975)

La Follete e Sims realizaram um estudo em um centro médico. O modelo proposto é

composto de sete fatores, cujas defini¢bes encontram-se no Quadro 6.

FATOR DEFINICAO
Grau efetivo em relacéo a outras Identifica a forma pela qual o individuo percebe seus colegas e outras
pessoas da organizacdo pessoas na organizacéo.
Grau efetivo em relacdo a Identifica a forma pela qual o individuo percebe a supervisdo. A
supervisao e/ou organizacao supervisao, por sua vez, representa a organizacao.

Clareza das politicas e promogBes | Descreve a maneira pela qual o individuo identifica claramente as
politicas organizacionais e as oportunidades de promogdo.

Pressdes no trabalho e padrdes Identifica o sentimento de pressao no trabalho e a énfase dada pela
supervisao a altos padrbes de desempenho.

Comunicacdo aberta e ascendente: | Descreve a comunicagdo entre os empregados e supervisores; o desejo
dos supervisores em aceitar as idéias dos subordinados e aconselha-los
em sua carreira.

Risco na tomada de decisdo Este fator identifica o grau de risco na tomada de decisdo
administrativa.

Fonte: Adaptado La Follete e Sims (1975).
Quadro 6 - Modelo de La Follete e Sims (1975).

Modelo de Peltz e Andrews (1976)

Oliveira (1990) descreve o modelo de Peltz e Andrews, os quais, em pesquisa
realizada com aproximadamente 1300 cientistas e engenheiros de organizacgdes industriais,
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governamentais e universitarias, visando estudar a influéncia da administracdo dos
laboratdérios no desempenho dos individuos, identificaram varios fatores que propiciaram
climas favoraveis a atividades de pesquisa, cujos resultados foram agrupados em topicos,

conforme observado a seguir.

- Liberdade: Cientistas valorizam a liberdade, a autonomia, a independéncia e também a
interacdo com outros colegas, desde que estes ndo tenham o poder de veto sobre eles;

- Comunicagdo: Cientistas apreciam a troca de idéias, buscam o fornecimento de
informacdes, criticas e apologias;

- Diversidade: Cientistas com especializacdes diversas, atividades variadas, tarefas praticas e
tedricas, técnicas e administrativas, sdo mais eficientes do que aqueles altamente
especializados;

- Dedicacgéo: Cientistas envolvidos no trabalho, com entusiasmo, interesse e dedicagdo séo
mais eficazes;

- Motivacdo: Cientistas motivados por fontes internas sdo mais eficazes dos que por estimulos
externos;

- Satisfacdo: Cientistas mais realizadores ndo sdo necessariamente 0s mais satisfeitos. Uma
certa insatisfacdo, decorrente de impaciéncia avida, parece ser inevitavel, numa atmosfera de
pesquisa sadia;

- Similaridade: Cientistas com pensamentos diferentes, mas com semelhangas nas fontes de
motivacdo, tém melhor desempenho, pois as diferencas provocam uma tensdo intelectual
necessaria a inovacdo, e as similaridades provocam a seguranga emocional necessaria para
suportar a ansiedade da atividade criativa;

- Criatividade: Cientistas sdo mais criativos atuando em projetos novos, de curto prazo e
como membros de equipe com acesso ao poder decisério e com comunicacao livre;

- Idade: Cientistas produzem mais em meados de sua carreira, quando tém interesses amplos e
ndo limitados;

- Grupos: Cientistas sdo produtivos em grupos com quatro a cinco anos de existéncia; apds
esse periodo tornam-se menos entusiasmados, menos competitivos, menos comunicativos e

mais inclinados a especializacao.
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Modelo de Sbragia (1983)

Num estudo empirico sobre CO, em treze instituicbes de natureza governamental,
Sbragia utiliza um modelo contendo vinte fatores sobre diferentes aspectos das organizacdes,
alguns deles, tais como atitude frente a conflitos e reconhecimento proporcionado, séo

também investigados no caso do LAC.

- Estado de tensdo: descreve o quanto as acdes das pessoas sdo dominadas por logica e
racionalidade antes do que por emogdes;

- Conformidade exigida: apresenta o quanto as pessoas tém flexibilidade de acdo dentro do
contexto organizacional; descreve 0 quanto a organizacdo conscientiza a necessidade de
obediéncia a normas e regulamentos formais;

- Enfase na participacdo: descreve o quanto as pessoas sdo consultadas e envolvidas nas
decis@es; 0 quanto suas idéias e sugestdes sdo aceitas;

- Proximidade da supervisdo: descreve o quanto a administracdo deixa de praticar um
controle cerrado sobre as pessoas; 0 quanto as pessoas tém liberdade para fixar seus métodos
de trabalho; o quanto as pessoas tém possibilidade de exercitar a iniciativa;

- Consideracdo humana: descreve o0 quanto as pessoas sao tratadas como seres humanos; o
guanto recebem de atencdo em termos humanos;

- Adequacéo da estrutura: enfatiza 0 quanto o esquema organizacional facilita as a¢0es das
pessoas € 0 quanto existe de pratica, normas, procedimentos e canais de comunicacao
consistentes com os requisitos de trabalho;

- Autonomia presente: descreve 0 quanto as pessoas se sentem como seus proprios patroes; o
guanto ndo precisa ter suas decisdes verificadas;

- Recompensas proporcionais: descrevem de que modo as pessoas sdo recompensadas pelo
trabalho que fazem; quanta énfase € dada em recompensas positivas antes que em punicdes;
qudo justas sdo as politicas de pagamento e promocdes;

- Prestigio obtido: descreve a percepcdo das pessoas sobre sua imagem no ambiente externo
pelo fato de pertencerem a organizacdo; como a organizacdo projeta seus membros no
ambiente;

- Cooperacao existente: descreve o quanto a amizade e as boas relagdes sociais prevalecem na
atmosfera de trabalho da organizacdo; o grau de confianga de uns nos outros; se a interacao
entre as pessoas é sadia;
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- Padrdes enfatizados: descrevem o grau de importancia atribuida, pelas pessoas, as metas e
padrdes de desempenho; a énfase dada a realizacdo de um bom trabalho;

- Atitude frente a conflitos: descreve o quanto as pessoas estdo dispostas a servirem e
considerarem diferentes opiniGes; a énfase relativa dada pelas pessoas em “levantar o
problema” antes do que em ignoré-lo;

- Sentimento de identidade: descreve o quanto as pessoas manifestam um sentimento de
pertencer a organizacgdo; o quanto as pessoas ddo valor a organizacdo da qual fazem parte;

- Tolerancia existente: descreve a maneira como 0s erros das pessoas sao tratados de forma
suportavel e construtiva, antes do que punitiva;

- Clareza percebida: descreve o grau de conhecimento das pessoas relativo aos assuntos que
Ihes dizem respeito; 0 quanto a organizacao informa as pessoas sobre as formas e condigdes
de progresso;

- Justica predominante: descreve o grau com que predominam, nos critérios de decisdo, as
habilidades e desempenhos, antes do que os aspectos politicos, pessoais;

- Condicdes de progresso: descreve de que modo a organizacdo prové, a seus membros,
oportunidades de crescimento e avanco profissional; o como a organizacdo atende suas
aspiracoes e expectativas de progresso;

- Apoio logistico proporcionado: descreve de que modo a organizacdo prové as pessoas,
condi¢des e instrumentos de trabalho necessarios para um bom desempenho; e quanto a
organizacao facilita seus trabalhos principais;

- Reconhecimento proporcionado: descreve o quanto a organizacdo valoriza um desempenho,
ou uma atuacdo acima do padrédo, por parte de seus membros; o quanto o esforco individual
diferenciado é reconhecido;

- Forma de controle: descreve o quanto a organizacdo usa custos, produtividade e outros
dados de controle para efeito de auto-orientacdo e solucdo de problemas, antes do que para

policiamento e castigo.
Modelo de Kolb et al. (1986)
E constituido por uma escala de sete fatores, que medem o clima de uma organizagio

pelas dimensBes: conformismo, responsabilidade, padrdes, recompensas, clareza

organizacional, calor e apoio, e lideranga, cujas defini¢cdes estdo no Quadro 7.
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DIMENSAO DEFINICAO

Conformismo O sentimento de que existem muitas limitagdes externamente impostas na
organizacdo; como 0s membros sentem as inumeras regras, procedimentos,
politicas e praticas as quais eles devem se amoldar ao invés de fazerem seu
trabalho como gostariam de fazé-lo.

Responsabilidade Da-se responsabilidade pessoal aos membros da organizacdo para eles realizarem
sua parte nos objetivos propostos; o grau em que 0os membros sentem que podem
tomar decisdes e resolver problemas sem terem de verificar com os superiores cada
etapa.

Padrdes A énfase dada a qualidade do desempenho e a produgdo elevada na organizagéo,
incluindo o grau em que seus membros sentem que ela imple objetivos
estimulantes, comunicando-lhes 0 comprometimento com esses objetivos.
Recompensas O grau em que 0s membros sentem que estdo sendo reconhecidos e recompensados
por um bom trabalho, ao invés de serem ignorados, criticados ou punidos quando
algo sai errado.

Clareza O sentimento, entre os membros, de que as coisas sdo bem organizadas e os

organizacional objetivos claramente definidos, ao invés de serem desordenados, confusos ou
caoticos.

Calor e apoio O sentimento de que a amizade é uma forma valorizada na organizacdo, onde os

membros confiam uns nos outros e oferecem apoio mUtuo; o sentimento de que
boas rela¢Bes prevalecem no ambiente de trabalho.

Lideranca A disposicdo dos membros da organizacdo para aceitar a lideranca e a dire¢do de
outros qualificados. Quando necessario, os membros sentem-se livres para assumir
a lideranca e séo recompensados se esta for bem sucedida.

Fonte: Adaptado Kolb et al. (1986).
Quadro 7 - Modelo de Kolb et al. (1986).

Observando os diferentes modelos de CO, as diferentes técnicas de pesquisa
disponiveis sdo eficazes em estabelecer um elo de ligacdo, entre o nivel individual e o nivel
organizacional, levando em conta o que os individuos pensam a respeito do lugar em que
trabalham; tornando-se, assim, um instrumento adequado para a melhoria da qualidade dos

servigos e na formulacdo de estratégias de mudanca.

2.2.2.2 As variaveis organizacionais pesquisadas

Neste sub-item, apresenta-se o conjunto de variaveis identificadas para a Pesquisa de
Clima Organizacional do LAC/HUSM, as quais foram escolhidas com base, especialmente,
no modelo de Rizzatti (2002), que propds dez categorias de analise de CO em Universidades
Federais brasileiras, e nos diferentes modelos classicos anteriormente relacionados.

Como denominam Barcante e Castro (1999), os indicadores de clima, sdo as variaveis
que deverdo ser exploradas no questionario. Desse modo, para mensurar o CO do LAC, as
questdes foram elaboradas de modo que contemplassem as variaveis estudadas nesta pesquisa.

No entanto, o modelo final de estudo proposto para a unidade de analise foi

desenvolvido a partir das variaveis propostas por Rizzatti (2002) e depois de consideradas as
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peculiaridades da realidade estudada, ou seja, além das seis (6) variaveis que se basearam no
modelo proposto por Rizzatti (2002), as outras quatro (4) foram selecionadas em funcéo das
especificidades do setor.

As variaveis de CO propostas para o estudo do LAC/HUSM sao:

Relacionamento interpessoal;

Comportamento das chefias;

Processo decisorio;

Satisfacdo pessoal;

Treinamento e desenvolvimento;

Valorizagao e reconhecimento;

Reconhecimento financeiro e beneficios;

Qualidade e satisfacao do cliente;

© 0 N o 0 bk~ w DN PE

Organizacdo e condigdes de trabalho

10. Imagem do laboratorio.

As variaveis tém abordagem sequencial, e o seu enfoque considera as concepgdes e 0s
aspectos a seguir descritos. Ressalta-se o fato de que as variaveis ‘Lideranca’ e ‘Processo

decisorio’ encontram-se fazendo parte da mesma secéo.

Variavel 1 - Relacionamento interpessoal

Relacionamento interpessoal refere-se a uma inter-relacdo entre duas ou mais pessoas
ou sistemas de qualquer natureza, de modo que a atividade de cada um € influenciada, ou
depende da atividade exercida pelo outro (RIZZATTI, 2002).

De acordo com Kouzes apud Rizzatti (2002, p.68), “[...] os relacionamentos de apoio
no trabalho sdo muito importantes para a manutencao da vitalidade pessoal e organizacional”,
ja que, ao compartilharem dos mesmos objetivos, as pessoas podem acabar se interessando
umas pelas outras, mais do que simplesmente em termos profissionais.

Os relacionamentos interpessoais saudaveis permitem que as pessoas entrem em
contato umas com as outras, de modo que umas ajudem a complementar as atividades das
outras. O sentimento de ndo ser apenas parte de uma equipe de trabalho, mas de algo maior,
cria uma forte motivacgéo para realizacao e satisfagcdo pessoal.

Os sentimentos, na concepcao de Rizzatti (2002, p.68) “incluem os processos mentais

e emocionais que estdo dentro das pessoas e que ndo podem ser vistos, mas cuja presenca €
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inferida a partir da atividade e interacGes das pessoas”. Em face disso, podem ser gerados
conflitos, os quais refletem as diferencas pessoais existentes na execugdo de suas tarefas.
Para o autor (RIZZATTI, 2002, p. 69),

Os conflitos interpessoais originam-se em funcdo das discordancias individuais, a
respeito de problemas essenciais, como diferencas em relacdo as estruturas
organizacionais, politicas e conjuntos de medidas administrativas, quanto
antagonismos pessoais, ou seja, diferengas de carater marcadamente pessoal e
emocional decorrentes das relagdes de interdependéncia dos individuos no trabalho.

Outro conflito comum é o grupal, originado, principalmente, das diferencas
individuais, dos recursos limitados, da diferenciacdo de papeis e do clima organizacional.
Schein, apud Rodrigues (1999, p.202) dedica atencdo maior aos conflitos intergrupais dizendo
que “o problema maior é estabelecer relacdes intergrupais, de colaboracdo naquelas situa¢es
em que a interdependéncia de tarefas ou a necessidade de unidade tornam a colabora¢do um
pré-requisito necessario para a eficiéncia organizacional”.

No ambito das organizacdes as pessoas aprendem, e as vezes mudam, ao se depararem
com diferencas que questionam suas experiéncias e pressupostos, isto €, elas véem o0s
estranhos como ameacgas a suas perspectivas e valores. Quando isso acontece, rapidamente
pode-se chegar a debates intensos ou mesmo ao extremo de conflitos traumatizantes. “Quando
se lida com uma questdo dificil em qualquer grupo, o conflito € inevitavel, de forma expressa
ou latente; entretanto, as pessoas, em sua maioria, sao avessas ao conflito em suas familias,
comunidades e organizagdes” (HEIFETZ e LINSKY, 2002, p.121).

O conflito das relagdes de trabalho é expresso pelo comportamento, atitudes e
expectativas das pessoas dentro da organizacdo, posi¢cdo condicionada a forma e a intensidade
do exercicio do poder. Seriamos ingénuos de imaginar as organizacdes sem conflitos, pois as
diversas formas de poder, e sua difusdo heterogénea, transformam o meio
social/organizacional em um ambiente propicio ao surgimento de conflitos (RODRIGUES,
1999). Individuos alienados, que ndo podem determinar o curso dos acontecimentos conforme
desejariam, seriam os maiores indutores de conflitos.

A dicotomia existente entre o0s interesses individuais e organizacionais traz
consequéncias inevitaveis como alimentadores de conflitos, uma vez que as pessoas buscam,
com um minimo de esforco, alcancar 0 maximo de bem estar e o capital busca o lucro
méaximo com o minimo de dispéndio. Tensdes latentes, originadas do conflito estrutural
capital-trabalho podem vir a se transformar nas diversas formas de conflito dentro das
organizacfes (RODRIGUES, 1999).
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Para Torquato (2003), no jogo das pressdes e contrapressdes, onde, de um lado,
encontram-se 0s interesses dos trabalhadores e, de outro, as empresas, 0s esquemas de
comunicacdo constituem mecanismos oportunos e fundamentais para a administracdo dos
conflitos, que se tornam mais freqlentes por forca da participacdo efetiva de segmentos
engajados da sociedade.

Os principais sintomas de conflitos dentro da organizacéo, de acordo com Rodrigues
(1999, p.200), sdo os seguintes: “as comunicacdes deficientes - lateral ou verticalmente -, a
hostilidade e inveja inter-grupal, a friccdo interpessoal, a escala de arbitragem, as regras,
normas e mitos, e o moral baixo do corpo funcional”.

Basicamente, existem trés condicdes antecedentes dos conflitos, e que séo inerentes a
natureza das organizacdes (CHIAVENATO, 1997):

- Diferenciagdo de grupos: como decorréncia do crescimento da empresa cada grupo se
especializa na busca de eficiéncia. Com a diferenciacdo, podem ser gerados conflitos na em
medida que decorrem objetivos e interesses diferentes dos demais grupos da empresa.

- Recursos compartilhados: se um grupo pretende aumentar a sua quantidade de recursos, um
outro grupo terd de perder, ou abrir mdo de uma parcela dos seus. Isso contribui para a
percepcdo de que alguns grupos tém objetivos e interesses diferentes, ou até incompativeis.

- Interdependéncia de atividades: quando os grupos sdo altamente interdependentes no
desenvolvimento de suas atividades, surgem oportunidades para que um grupo auxilie, ou
prejudique, o trabalho dos demais, 0 que seria um indutor de conflitos.

Os conflitos afetam e séo sentidos no dia-a-dia das organizacgdes. Sua solugdo, no
entanto, ndo vira sem o devido conhecimento do problema, pois, as relacdes de poder, 0s
conflitos nos niveis estrutural e comportamental, as necessidades e expectativas do
trabalhador e o contexto organizacional atual exigem posicionamentos firmes e baseados em
fatos ndo utopicos.

Como o esperado € que as autoridades gerenciem os conflitos, para Heifetz e Linsky
(2002, p.122), “o desafio da lideranca ao tentar promover mudancas adaptativas é trabalhar as
diferencas, as paixdes e os conflitos de maneira a diminuir o potencial destrutivo e explorar
suas energias para fins construtivos”.

Portanto, € importante que ndo se subestime a maneira pela qual as pessoas reagem
aos conflitos internos nas organizacGes, nem a maneira pela qual sdo solucionados, pois estes
influenciam nos comportamentos que se seguem, bem como sobre a qualidade da
comunicacdo entre 0s grupos. Relacionamentos durdveis, ndo conflituosos, requerem que as

pessoas interajam, construindo relagdes saudaveis, incentivando-se mutuamente. Para que isso



54

aconteca, € necessario que grupos, assim constituidos, transformem-se em verdadeiras
equipes.

Os grupos nas organizacdes podem denominar-se grupos de trabalho, forca-tarefa,
comissdo, comité, turma — para o exercicio de atividades temporarias, ou permanentes, com
diferentes propdsitos, tais como producdo e difusdo de informacgdes, multiplicacdo do
conhecimento, tomada de decisdo colegiada, divisdo e distribuicdo do trabalho, entre outros
(MACEDO et al., 2003).

Considerando equipes como grupos que evoluiram, Prado Filho (2003, p.3) define
equipe como “um conjunto de pessoas que se organizam para atingir objetivos comuns, no
entanto, seu sucesso depende mais da garra e da sinergia dos seus integrantes do que das
habilidades individuais”. Para o autor, nas equipes deve-se estimular a diversidade de idéias —
a procura de idéias inovadoras, e delegar responsabilidades, com funcionarios buscando
resolver os problemas que acontecem, pois quando o0 ser humano se sente necessario a uma
organizacdo e pode melhora-la com sua acéo, emprega mais entusiasmo em suas tarefas.

Nas equipes, uma coisa que faz com que um individuo encontre-se em permanente
motivacdo é o seu envolvimento com a equipe como um todo, e a certeza de tornar-se
conhecedor daquilo que esta sendo desenvolvido. Isso Ihe da seguranga com relacdo a sua
performance profissional. Quanto maior grau de responsabilidade, maior sera o Seu
aprendizado, perspectivas de evolucdo e, conseqlientemente, elevada motivacéo.

No entanto, o trabalho em equipes sofre influéncia direta da cultura e do clima
organizacionais. O carater conservador da cultura, da maioria das organizagdes, pode ser
modificado por meio de um processo de aculturamento acelerado dos grupos que dela fazem
parte. Macédo et al. (2003) afirmam que os valores culturais precisam ser igualmente aceitos
pelos integrantes do grupo, para que ndo se fragmentem em subgrupos, o que poderia resultar
em subculturas. O fato de pertencer a0 mesmo grupo aproxima as pessoas e fortalece
afinidades, ajudando a comprometer o desempenho, a vencer dificuldades e impulsionar o
grupo.

De acordo com Luz (2003), a cultura organizacional influencia o comportamento dos
grupos dentro da organizacédo, pois além de um significado simbdlico, de representacdes, ela
também exerce um sentido politico e de controle dos grupos. Nesse sentido, a cultura acaba
reforcando o comportamento de seus membros, determinando o que deve ser seguido e
repudiando o que deve ser evitado. Além de moldar a identidade organizacional, a cultura
molda também a identidade e o reconhecimento dos que atuam no dia-a-dia das empresas,

isoladamente ou em grupos.
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Finalizando, além da cultura organizacional, o clima também interfere no trabalho das
equipes, pois se o clima de uma organizacdo for negativo, de desarmonia, a motivacdo dos
funcionarios que atuam nas equipes pode ser afetada de maneira consistente, o que propicia o
aparecimento de conflitos interpessoais, discordias, descumprimento das tarefas, tendo-se,
como consequéncia, a desestabilizacdo das equipes, com prejuizos para individuos e

organizacao.

Variaveis 2 e 3— Comportamento das chefias e processo decisério

A discussdo do papel da lideranca vem ganhando importancia no contexto das
organizacbGes de sucesso, porque é das atitudes e exemplos do verdadeiro lider que se
constroem verdadeiras equipes de trabalho, motivadas e aptas a empregarem todo o seu
potencial e habilidades para o alcance dos objetivos organizacionais. A capacidade, que tem o
lider, de delegar poderes, também fomenta a criatividade e o alto desempenho dos
colaboradores.

Robbins (2002, p.303) afirma que, “lideranga diz respeito ao enfrentamento da
mudanga, pois, os lideres estabelecem dire¢des através do desenvolvimento de uma visdo do
futuro; depois engajam as pessoas comunicando-lhes essa visdo e inspirando-as a superar 0s
obstaculos”. Nesse sentido, lideranca seria a capacidade de influenciar um grupo em direcéo
ao alcance de objetivos.

Os lideres precisam reconhecer as relagdes entre os objetivos individuais e
organizacionais, empregando recursos necessarios para o alcance de ambos, a fim de
contribuir para a eficacia da empresa, ou seja, “o verdadeiro lider é identificado pelo
comportamento dos integrantes de sua equipe, por suas demonstracfes de comprometimento,
iniciativa e satisfacdo” (MACEDO et al., 2003, p.121).

De acordo com Gil (2001), quando ficou claro que a eficacia dos lideres ndo estava
ligada aos seus tracos pessoais, comecou-se a identificar os comportamentos que tornariam os
lideres mais eficazes. O autor passa a reconhecer, entdo, dois estilos de lideranca: um
orientado para a tarefa — o lider autoritario que vé os empregados como instrumentos para
alcancar os objetivos da organizacao, e o outro orientado para as relacbes humanas — o lider
democratico, sempre atento a individualidade e necessidades pessoais. Para Rizzatti (2002),
no entanto, a maneira de administrar as pessoas pode ser caracterizada por diversos estilos:

autocrético, paternalista, burocrético, defensivo e profissional.
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A lideranca pode tanto ser conferida por um alto cargo na organizacdo como,
simplesmente, em funcdo do cargo ocupado, isto é, os lideres podem surgir naturalmente
dentro de um grupo, sem que, para isso, sejam formalmente indicados (ROBBINS, 2002).

Delineiam-se, assim, alguns papéis, dependendo do grau de abrangéncia de sua
atuacao e do fato de terem sido, ou ndo, formalmente designados, a saber:

1. Chefe: alguém investido de autoridade formal que ocupa cargo, previsto na estrutura
organizacional, e que tem autonomia para representar, comandar e decidir, no ambito de
sua funcdo;

2. Gerente: € a figura do chefe reforcada pelos conhecimentos e pelo exercicio pleno das
funcbes administrativas;

3. Gestor-lider: aquele que, no exercicio de qualquer funcdo de comando permanente, ou
temporaria, formalmente designada, ou ndo, é capaz de influenciar a equipe e, sendo por
ela legitimado, representa-la e conduzi-la numa determinada situacdo (MACEDO et al.,
2003, p.110).

Para esses autores (2003, p.120), algumas habilidades sdo necessarias ao exercicio da
lideranca:

- abertura — permitir aos liderados assumirem responsabilidades, participarem e tomarem

decises; propor, ao invés de impor;

- atencdo — ouvir ativamente e reconhecer o valor das pessoas, expressar satisfacdo com seus

esforcos e realizagoes;

- coaching — preparar, continuamente, individuos da equipe para desenvolverem suas atuais

tarefas com mais eficacia;

- humildade — usar de autocritica, mostrar capacidade de aprender e de reconhecer falhas;

- humor — ser descontraido, alegre e otimista;

- integracdo — usar de empatia, integrar-se a equipe, compartilhar conhecimentos;

- intuicdo — agucar a sensibilidade e espiritualidade;

- mentoring — inspirar, educar e orientar as pessoas para o desenvolvimento de suas carreiras

profissionais;

- versatilidade — saber atuar num ambiente mutéavel, ser capaz de sair dos trilhos para as

trilhas;

- visdo do todo — conhecer a si mesmo, 0s outros, a organizacdo e 0 mundo.

De acordo com Rizzatti (2002), o comportamento das chefias é o modo pelo qual o
responsavel por um setor exprime a tarefa de fazer funcionar o pessoal, ou de tomar

deliberacgdes, e incorpora-las em ordens e instrucGes gerais ou especificas. Quanto a esta
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variavel, cabe ressaltar a importancia da questdo da honestidade e da credibilidade. Para o
autor (2002, p.72), “se os chefes querem ser vistos como sendo dignos de confianga, devem
antes dar evidéncia de sua propria confianca nas pessoas”. A honestidade também se relaciona
com valores, ética e com a consisténcia entre palavra e ato.

O conhecimento das atividades também é importante para refletir o comportamento
das chefias e o CO em universidades federais brasileiras. Esse conhecimento pode
desenvolver-se, ao longo do tempo, por meio da experiéncia, adquirida em cursos, livros e
mentores e, também, o aprendizado informal (RIZZATTI, 2002). O autor também enfatiza
que a personalidade do chefe tem um papel decisivo na maneira de conduzir a equipe de
trabalho, e que o ato de chefiar, independente do estilo de lideranga adotado, produz impacto
sobre 0 comportamento e a motivacgdo para o trabalho dos subordinados.

Drucker (1997, p.150) afirma que, “a forca de uma organizacdo reside na educacéo
continua de seus principais gerentes e lideres”. A aprendizagem continua constitui-se em um
unico meio de agir frente a dois problemas: a resisténcia dos trabalhadores a inovacdo e o
perigo da obsolescéncia dos trabalhadores.

Outra varidvel pesquisada, neste estudo, 0 ‘Processo decisorio’, é abordada neste sub-
item por representar uma das diversas dimensdes da varidvel “gestdo” (LUZ, 2003, p.44).
Entenda-se, aqui, como “Gestdo”, também: “Supervisdo” ou “Lideranca” ou “Estilo
Gerencial”.

Segundo Nelson (1991), é através de um processo de delegagdo adequado que se pode
chegar ao processo decisorio de forma mais eficiente para as instituicGes; obtém-se, assim,
melhores resultados com menor envolvimento direto do gestor, que, desta forma, pode
dedicar-se a tenaz tarefa de administrar uma organizacdo. Estruturas grandes e complexas,
como é o caso das Universidades Publicas, terdo seu processo de tomada de decisdo facilitado
se adotarem, com freqliéncia e eficécia, a delegacdo de competéncias.

Delegar é dar poder e autoridade a uma pessoa para atuar como representante de outra.
Neste processo, 0s membros da equipe recebem uma tarefa, ou encargo, e assumem
responsabilidade por sua conclusdo. O ato de delegar é o meio mais eficaz para se atribuir e
coordenar o trabalho feito por muitas pessoas (NELSON 2001; RIZZATTI, 2002).

Numa outra perspectiva, Morgan (1996) enfatiza o controle do processo de tomada de
decisdo como uma das mais importantes fontes de poder. De concep¢do do autor (1996,
p.171), se as organizagOes forem consideradas como sistemas de tomada de decisdes, “o
individuo ou grupo que possa agir de modo claro no processo de tomada de decisdo tem o

poder de exercer uma grande influéncia nos negocios da organizacédo a qual pertence”.
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Corroborando com as colocacfes acima, Schermerhorn et al. (1999, p.258) afirmam
que “quando decisdes individuais sdo tomadas, o gerente ou lider de equipe usa as
informacBes de que dispbe e decide o que fazer sem envolver os outros”. Esse método de
tomada de decisdo — decisdo autoritaria — reflete os privilégios da autoridade formal na
organizagao.

Para esses autores (1999, p.258), “o gerente eficaz e lider de equipe, sabe quando deve
delegar as decisdes para outras pessoas, sabe estabelecer prioridades e quando se abster de
agir” ou seja, na pratica as boas decisfes organizacionais sao feitas por pessoas, isoladamente;
por pessoas, em conjunto com outras e por grupos de pessoas que trabalham juntas. Apesar de
consumir mais tempo, a decisdo em grupo € a mais participativa das trés.

Desse modo, a lideranca, por meio do comportamento das chefias, e 0 processo
decisério constituem-se em duas importantes variaveis pesquisadas neste estudo de caso,
mostrando-se fundamentais para avaliar a percep¢do dos funcionarios-técnico administrativos
(FTAS) sobre 0 CO do LAC/HUSM.

Variavel 4 - Satisfacédo pessoal

De acordo com Luz (2003), a satisfacdo dos funcionarios é uma das palavras mais
presente nos conceitos de diferentes autores. Direta, ou indiretamente, 0s conceitos nos
remetem a relacdo do clima interno com o grau de satisfacdo das pessoas, com o seu trabalho
e com a organizagao.

A satisfacdo pessoal é produto de resultados, decorrentes do objetivo alcancgado, e é
antecedida pela motivacdo, a qual implica movimento, acdo para o alcance deste objetivo
(RIZZATTI, 2002).

Na verdade, para COLOSSI e CAON, (2002, p.129) h& uma certa concordancia entre
o0s autores quando aceitam “a satisfacdo no trabalho como uma caracteristica intrinseca do
trabalhador, desde que ele tenha oportunidade de participar na vida organizacional e, tenha
também atendidas suas expectativas de ganhos ou recompensas pelo seu desempenho”.

Em face do exposto, tem-se que a satisfagdo no trabalho e a motivacéo no trabalho séo
termos que se confundem no contexto das organizacGes. Por isso, a satisfacdo pessoal esta
ligada aos desejos, necessidades ou motivos, no intimo do individuo. Com relacdo a
organizacao, advem da situacdo do total do individuo no trabalho (RIZZATTI, 2002).

De acordo com Colossi e Caon (2002), fatores pessoais, como idade, sexo,

escolaridade, tipo de trabalho, nivel hierarquico, bem como fatores pertinentes a organizagédo
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e seu ambiente - tipo de empresa, produto, tamanho, imagem e outros, sdo variaveis que
influenciam, positiva, ou negativamente, a satisfacdo do individuo no trabalho. Para os
autores, em termos de abordagem tedrica, existem trés modelos basicos de explicacdo do grau

de satisfacdo que um individuo experimenta em seu trabalho.

a) Teoria das Necessidades, Maslow e Herzberg — onde a diferencga entre 0 que uma pessoa
necessita, e o que ela efetivamente obtém como resultante de seu trabalho, é o fator
determinante de sua satisfacdo na atividade que esté a executar.

b) Teoria da Discrepancia, Lawler e Porter — a satisfacdo no trabalho vai depender da
discrepancia entre aquilo que é recebido e aquilo que deveria ser recebido pelo individuo.

c) Teoria da Equidade, J. Stacy Phdams — a satisfacdo no trabalho ird depender do equilibrio
entre 0 que o individuo recebe, como resultado do trabalho, e aquilo que ele traz para o
trabalho, ou seja, esforgo, habilidades, experiéncia, vivéncia ou conhecimento.

Muitos administradores tentam conseguir melhor desempenho dos seus colaboradores,
propiciando-lhes satisfacdo de suas necessidades. Entretanto, nem sempre individuos
satisfeitos sdo 0s mais virtuosos, pois, muitas grandes idéias e descobertas historicas vieram
de individuos insatisfeitos.

Torna-se Util categorizar satisfacdo no trabalho atraves de suas caracteristicas comuns,
tais como: valores pessoais; estilo de vida; o préprio trabalho (tarefas, conflitos, ambiguidade
e participacdo na tomada de decisbes); a fixacdo de objetivos; o ambiente de trabalho
(condicbes de trabalho, nivel do cargo e salario, bem como o ambiente social); o estilo de
lideranca das chefias, bem como o grau de compatibilidade e relacionamento entre colegas
(BASTOS, PINHO e COSTA, apud COLOSSI e CAON, 2002).

Portanto, pode-se afirmar que a satisfacdo do individuo, no seu ambiente de trabalho,
depende de varios fatores, alguns deles de dificil deteccdo, mas que podem ser evidenciados
guando se realiza pesquisa de ambiéncia organizacional. Dentre as variaveis, ou fatores, que
mais interferem na satisfacdo pessoal, e no clima das organizacfes destacam-se: o salario
percebido, o estilo gerencial a que o individuo est4 submetido, a quantidade de treinamento e

as oportunidades de desenvolvimento que lhe séo oferecidas.
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Variavel 5 - Treinamento e desenvolvimento

Nas organizacOes atuais, que vivem a era da gestdo do capital intelectual, o processo
de aprendizagem torna-se estratégico e o lider assume o papel de facilitador da aquisicdo do
conhecimento pelos individuos e equipes. Nesse enfoque, ressaltam-se as acdes voltadas a
capacitacao das pessoas por meio de programas de formacéo, treinamento e desenvolvimento.

Numa perspectiva historica, sobre o treinamento dos individuos nas empresas, tem-se
0 seu inicio com a Escola Cléssica de Administragdo, quando o treinamento apenas
considerava 0s aspectos mecanicos do trabalho. Na Escola das Relagcbes Humanas, os
programas de treinamento incluiam também objetivos voltados ao relacionamento
interpessoal e sua integracdo a organizacdo. Com o final da Segunda Guerra Mundial, as
empresas comegam a se voltar aos programas destinados ao desenvolvimento de liderancas.

De acordo com Gil (2001, p.119), a partir de década de 60, “o treinamento passou a
envolver todas as atividades voltadas para o suprimento das caréncias de individuos, ou
grupos, em termos de conhecimentos, habilidades e atitudes”, na busca do melhor
desempenho para o alcance dos objetivos da organizacéo.

Com esse enfoque sistémico, 0s programas de treinamento passam a considerar as
necessidades e aspiracOes do individuo, suas motivacdes, dificuldades de aquisi¢cdo de novos
conhecimentos etc. Hoje, a execucdo dos programas de treinamento tornou-se uma atividade
gerencial e privilegia-se o treinamento no local em que o individuo exerce suas atividades, as
reunibes cujo objetivo é a orientagdo aos grupos de trabalho e outras atividades em nivel
local, entre as quais o0 e-trainning - treinamento via Internet (GIL, 2001).

Considerando as propostas deste estudo para a analise de CO de um Laboratorio
Publico, tem-se a pertinéncia de alguns conceitos apresentados por Gil (2001), que estdo
inseridos no contexto desta organizacdo e que se mostram relevantes para a presente
abordagem:

- educacdo: processo de desenvolvimento de capacidade fisica, intelectual e moral do ser
humano visando a sua melhor integracdo individual e social. Este é o conceito mais
abrangente, sendo, por essa razdo, utilizado com maior freqiiéncia para referir-se as
instituicbes mantidas pelo Estado.

- educacéo profissional: é a que se volta para 0 mundo do trabalho e onde se originam 0s
processos de formacdo, treinamento e desenvolvimento profissional,

- formacdo: processo que visa proporcionar a qualificacdo necessaria para o desenvolvimento

de determinada atividade profissional. Pode ocorrer em diferentes niveis, conforme a
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qualificacdo requerida; por exemplo: profissées de nivel médio e profissdes de nivel superior.
Nos tempos atuais, muitas sdo as empresas que proporcionam formacgdo profissional, até
mesmo de nivel superior;

- treinamento: refere-se ao conjunto de experiéncias de aprendizagem, centradas na posi¢do
atual da organizacdo. Trata-se, portanto, de um processo educacional de curto-prazo e que
envolve todas as agdes que visam deliberadamente ampliar a capacidade das pessoas para
desempenharem melhor as atividades relacionadas ao cargo que ocupam na empresa;

- desenvolvimento: refere-se ao conjunto de experiéncias de aprendizagem nao
necessariamente relacionadas aos cargos que as pessoas ocupam atualmente, mas que
proporcionam oportunidades para o crescimento e desenvolvimento profissional. Focaliza os
cargos a serem ocupados, futuramente, na organizacdo e 0s conhecimentos, habilidades e
atitudes que serdo requeridos de seus ocupantes. Dessa forma, as agOes voltadas ao
desenvolvimento envolvem um compromisso maior com a capacitacdo das pessoas.

Segundo Schermerhorn et al. (1999, p.103), o “treinamento pode ser dado no cargo,
fora dele ou em ambos 0s modos”. No primeiro caso, o individuo recebe o treinamento no
local de trabalho; suas formas mais comuns sdo estagios, treinamento como aprendiz e
rotacdo de cargo. Quando realizado fora da empresa envolve videos, palestras, entre outros.
Para desenvolver sua carreira, o individuo deveria trabalhar em conjunto com seus gerentes
para alcancar este fim, ou seja, o desenvolvimento de sua carreira como perspectiva de longo
prazo.

Nos programas de treinamento e desenvolvimento (TeD), a terceirizagdo de servicos e
“multiplicadores”, pessoas oriundas de outras areas da empresa, que desenvolvem
temporariamente tais atividades, ganham destaque. Além disso, todo gerente passa a ser visto,
também, como facilitador do processo de desenvolvimento de pessoas, ao invés de
programador e executor de cursos (GIL, 2001). E, com o surgimento das universidades
corporativas, expande-se 0 aprendizado continuo de toda cadeia de valor, envolvendo clientes
e fornecedores, e ndo apenas o treinamento dos funcionarios.

Porém, o maior empecilho enfrentado, quando se sugerem mudancas no contexto das
organizacdes, esta na capacidade de as pessoais aceitarem mudancas. De acordo com Klein
(1998, p.222), “as empresas mais bem sucedidas foram aquelas que reconheceram a mudanca
de comportamento ndo como um simples resultado da transformacdo, mas como sua maquina
propulsora”. Além de mudancas na estrutura e nos sistemas, a aquisicdo de novos

conhecimentos exige que se mude, também, o contexto comportamental da empresa.
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Desse modo, todos os processos voltados a aprendizagem, onde se incluem o0s
processos voltados a capacitagdo, como treinamento e desenvolvimento, implicam em
mudangas no comportamento das pessoas, que devem incorporar novos conhecimentos,
habilidades e atitudes, estando dispostas a assumir os riscos das mudancas e a inovagao, de

forma que ndo sejam apenas pessoas treinadas.

Variavel 6 - Valorizacao e reconhecimento

A valorizacdo e o reconhecimento dos colaboradores € uma variavel importante para
analisar o clima interno de uma organizacdo. Quando os colaboradores tém um bom
desempenho, isto se traduz, normalmente, em satisfacdo pessoal, de modo que, partindo da
chefia, ou até mesmo dos colegas de trabalho, uma simples referéncia ao trabalho bem feito
pode trazer beneficios para o individuo e para a organizag&o.

Para Kahale (2001, p.5), “sentir que é reconhecido estd intimamente ligado ao
sentimento de realizacdo”. Em suas pesquisas, mais de 70% dos respondentes gostariam de
ser valorizados pelo trabalho que executam, o que significa receber desafios, feedback, ser
ouvido, tratado com igualdade e crescer profissionalmente.

De acordo com Rocha-Pinto (2003, p.69), “a eficacia do reconhecimento reside em
despertar no funcionario o orgulho por ter sido escolhido e por receber a atencdo de seus
colegas de trabalho, reforcando, dessa forma, o alcance dos objetivos da empresa”. O
sentimento de aprovacdo aumenta a auto-estima e o individuo sente-se motivado para fazer
um trabalho bem-feito. Auto-estima e motivacdo sdo componentes essenciais no processo de
manutencdo de talentos dentro da organizacdo. O autor acrescenta que um sistema de
reconhecimento é eficaz quando os individuos talentosos percebem a correlagdo existente
entre seus esforgos com os beneficios que recebem da organizagéo.

Segundo Robbins (2002), os melhores programas de reconhecimento dos funcionarios
utilizam fontes diversas, e reconhecem tanto as realizagdes do individuo como as do grupo de
trabalho. O autor cita o exemplo de uma empresa, ex-Ceo da General Electric, que costumava
enviar mensagens para cumprimentar seus funcionéarios pela qualidade do trabalho, sugerir
melhorias ou prestar solidariedade nas suas crises pessoais e familiares.

O autor lembra que, de acordo com a Teoria do Reforgo, recompensar um
comportamento com o reconhecimento, logo apds a sua ocorréncia, seria como estimular a

sua repeticdo. Isso pode ser feito por meio de um cumprimento por um bom desempenho,
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enviando-lhe uma mensagem, elogiando-o individualmente ou, at¢é mesmo, em publico, para
0s que tém necessidade de aceitacéo social.

No modelo de CO, proposto por Sbragia (1983), tem-se que 0 reconhecimento
proporcionado descreve o quanto a organizacdo valoriza um desempenho, ou uma atuacao
acima do padrdo por parte de seus membros; o quanto o esfor¢o individual diferenciado é
reconhecido. O autor ainda descreve o fator recompensas proporcionais como 0 modo que as
pessoas sdo recompensadas pelo trabalho que fazem; quanta énfase € dada em recompensas
positiva antes que em punicdes; qudo justas sdo as politicas de pagamento e promogdes.

Seguindo esse raciocinio, a teoria de Porter apud Rizzatti (2002, p.75), reconhece que
“a satisfacdo &€ somente em parte determinada pela recompensa realmente recebida, pois
depende também de como o individuo julga que a organizacdo deveria recompensa-lo por um
dado nivel de desempenho”.

Kolb et al. (1986) referem-se a recompensas como 0 grau em gque 0s membros de uma
organizacdo sentem quando estdo sendo reconhecidos e recompensados por um bom trabalho,
ao invés de serem ignorados, criticados ou punidos quando algo sai errado. Os autores ainda
frisam que satisfagcéo gera desempenho; desempenho causa satisfacdo e as recompensas geram
tanto desempenho quanta satisfacdo. Neste ultimo enfoque, o desempenho e a satisfagdo dos
individuos sdo ambos resultados da recompensa proporcionada.

Em sintese, para Colossi e Caon (2002), embora a complexidade que envolve a
satisfacdo do individuo em seu trabalho, esse comportamento € funcdo do quanto o
empregado esta contente com a retribuicdo e as recompensas que ele recebe por seu trabalho
na organizacao.

Entre outros fatores, salienta-se a valorizacdo do individuo no exercicio de suas
atividades, e o reconhecimento proporcionado por uma atuagdo de alto desempenho, como
alguns dos fatores que interferem diretamente na satisfacdo pessoal e no clima das
organizacoes.

Portanto, no caso do LAC, a variavel ‘Valorizacdo e reconhecimento’ tem o intuito de
avaliar como os colaboradores véem o investimento feito nos recursos humanos com a adogao
de mecanismos de valorizagdo e reconhecimento. Justifica-se, assim, a importancia de a
organizacdo utilizar instrumentos capazes de medir ou identificar a percepcdo dos seus

colaboradores, em relacdo as diversas variaveis que compdem a sua satisfacéo.
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Variavel 7 - Reconhecimento financeiro e beneficios

A criacdo e o desenvolvimento de CO favoravel, a um alto desempenho, ocorre devido
a interferéncia de diversos fatores, como por exemplo, o estilo gerencial a que o0s
colaboradores sdo submetidos, a quantidade e qualidade de treinamento recebido pelos
funcionarios, as pessoas que fazem parte da equipe de trabalho, os esquemas de motivacéo
dos empregados, mas, sobretudo, dos sistemas de reconhecimento financeiro e beneficios
vigentes na organizacao.

Rocha-Pinto (2003) considera que esses sistemas de reconhecimento e remuneragao
foram criados para atender as necessidades de um modelo de empresa em extingdo, que € 0
burocratico. O mesmo autor (2003, p.69) argumenta que “o grande desafio estd em
transformar a visdo usual da remuneracdo como fator de custo, em visdo da remuneracdo
como fator de aperfeicoamento da organizacdo, ou seja, impulsionador de processos de
melhoria e aumento de competitividade”.

Nesse enfoque, algumas empresas, alinhadas as praticas da modernidade, vém
desenvolvendo programas que prevéem prémios de producdo, comissdes, recompensas
financeiras, bolsas de estudo, planos de participacdo nos lucros e resultados, e a concessdo de
beneficios adicionais, além daqueles previstos pela legislacédo trabalhista, entre outros.

Os desafios da administracdo, com relacdo aos sistemas de remuneracdo, citados por
Chiavenato (1997) incluem: o monitoramento do mercado de salarios; a importancia da
produtividade minima para que o individuo seja recompensado proporcionalmente; a forga de
pressdo exercida pelos sindicatos; as imposicdes legais, que estabelecem normas a respeito da
remuneracdo, dos encargos sociais e de determinados beneficios sociais, que as empresas
devem atender; além da preocupacao que esta deve ter com desempenhos excelentes.

O autor cita os tipos de sistemas recentes de remuneragdo, ou seja, aqueles que
focalizam o individuo, aqueles que focalizam o grupo e também apresenta as novas idéias em
administracdo de recompensas, onde se incluem os planos de remuneracdo variavel ou
flexivel e os planos de avaliagdo de habilidades.

Gil (2001) enumera novas medidas propostas, cujo objetivo é tornar as politicas
salariais mais coerentes com os principios da moderna administracdo de empresas, onde se
destacam: a) remuneracdo por conhecimentos e habilidades; b) remuneracdo por
competéncias; ¢) remuneragdo variavel baseada em desempenho; d) remuneracdo baseada em
equipes; e) participacdo dos empregados na formulacdo da politica salarial; f) criacdo de

carreiras técnicas e; g) troca de salarios por beneficios, no intuito de evitar a tributagéo.
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Por outro lado, os beneficios, que constituem a chamada remuneracdo indireta,
também podem ser fonte de insatisfacdo dos colaboradores. O pacote de beneficios
concedidos visa o atendimento de necessidades superiores dos individuos. Segundo
Chiavenato (1997), os principais beneficios e servigos sociais, que as empresas oferecem aos
seus colaboradores sdo 0s seguintes: transporte do pessoal; alimentacdo; assisténcia médico-
hospitalar e odontolodgica; seguro de vida em grupo; plano de empréstimos pessoais; servico
social; assisténcia juridica; planos de seguridade social ou de complementacdo de
aposentadoria; garantia de remuneragdo por tempo néo trabalhado e grémio, ou clube.

De acordo com Fritz (1997, p.95), “as recompensas vém em muitas formas — de
econbmicas a simbdlicas — e envolvem varias teorias que explicam a motivagdo humana, ou
seja, idéias sobre por que as pessoas fazem o que fazem”. O autor acrescenta ainda que estas
sd0 projetadas para estimular, ou até mesmo desestimular, determinados tipos de
comportamento. O sistema de recompensas mais amplamente usado € a remuneracao, aqui
entendida como salario ou dinheiro. O salario constitui-se na chamada remuneracao direta.

O dinheiro, ndo possibilita, apenas, a satisfacdo das necessidades fisiologicas e de
seguranga, mas, também, das necessidades sociais, de estima e de auto-realizacdo. Apesar das
criticas com relagdo ao dinheiro, como agente motivador, um salario justo e beneficios extras,
ambos recompensas extrinsecas, podem funcionar como motivadores do comportamento
humano dentro da organizacao.

Na cadeia de valores de motivacdo, a remuneracdo se torna cada vez menos
importante, quando as necessidades basicas estiverem satisfeitas (KAHALE, 2001). A autora

também comenta que (2001, p.3):

O primeiro erro que boa parte das empresas comete é pensar que a Unica coisa que
motiva os colaboradores € dinheiro. [...] Salario, quando muito baixo, age como
agente desmotivador, mas o oposto ndo leva a melhores resultados. Se fosse, seria
extremamente facil. Em nossas pesquisas observamos que o fator melhoria salarial

esta em oitavo lugar para a maioria das pessoas.

Resende (2002) concorda com a autora ao referir-se que esta suficientemente provado
que funcionérios continuardo insatisfeitos, independente da quantidade de valores e aumentos
salariais concedidos, enquanto perceberem falta de coeréncia, eqiiidade e transparéncia. De
acordo com Schermerhorn et al. (1999), o pagamento, como fonte de insatisfagdo, pode ser o
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responsavel pela deflagracdo de greves, acGes judiciais, absenteismo, rotatividade, ou, até
mesmo, problemas fisicos e de saide mental.

Portanto, as empresas, que buscam eficiéncia e eficacia de resultados, devem estar
alinhadas com as novas tendéncias do mercado que exigem sistemas de remuneracdo que

atendam as necessidades especificas do individuo.

Variavel 8 - Qualidade e satisfacdo do cliente

A busca da qualidade, dentro de uma organizacdo, normalmente inclui agdes que
dizem respeito as relacbes da empresa com seus fornecedores, mais especificamente as
relacBes que esta tenta e deve manter com seus clientes, de tal maneira que estes tenham a
satisfacdo de suas necessidades e, com isso, mantenham-se fiéis ao produto/servico por ela
oferecido.

Nesse sentido, Mezomo (1995, p.111) define qualidade como *“adequacao dos servicos
(produtos) a missao da organizacdo comprometida com o pleno atendimento das necessidades
dos seus clientes”. Segundo Prazeres (1997), a satisfagdo dos clientes pode ser entendida
como a reacdo do usuério que recebe produtos, e/ou servigos, superiores a quaisquer outros
disponiveis no mercado, e no prazo acordado; ou, também, o resultado de antecipar e superar
as necessidades e expectativas dos clientes, implicitas ou explicitas, e que deve ser a razao de
todas as organizagcdes. O autor define qualidade focada no cliente como sinénimo de

exceléncia voltada ao cliente, da seguinte maneira:

Diz-se das organizacdes que conhecem as atitudes, necessidades e expectativas do
cliente, as concorrentes, as tendéncias tecnoldgicas, que antecipam-se as demandas
do mercado, oferecem um conjunto de produtos e/ou servigos que atendam as
necessidades e expectativas do cliente em condi¢do de vantagem competitiva,
entregam o que prometem e mantém atitudes de cortesia nas relagcbes com o cliente
(PRAZERES, 1997, p.90).

Ao alcangar qualidade total em servicos, a organizacao esta apta a fornecer qualidade e
servigos superiores a seus clientes, proprietarios e funcionarios. Portanto, se forem dirigidos
esforcos para satisfazer os clientes, provavelmente a empresa alcancara sucesso (LAS
CASAS, 1999). Com relacdo aos clientes internos, o esperado € que a medida da satisfacdo
dos funcionarios proporcione um indicador dos esfor¢os da empresa no sentido de melhorar a

satisfacdo dos clientes externos, ou seja, a qualidade do produto, e/ ou servico, oferecido.
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Os clientes sdo a Unica referéncia possivel para julgar a qualidade de um bem ou
servigo, pois eles tém uma série de necessidades e exigéncias em relacdo a um bem ou
servico, chamada de requisitos, e a qualidade pode ser definida em uma de suas concepcdes
mais atuais, como a capacidade que um produto tem de proporcionar a satisfacdo plena dos
requisitos dos clientes (PASQUALI, 2002). Brady e Robertson (2001), ao buscarem um
consenso sobre a relagdo existente entre a qualidade dos servicos e a satisfacdo do cliente,
encontraram que o efeito da qualidade dos servicos, na fidelidade do usuério, € mediado pelo
seu nivel de satisfacdo e que esta relacdo é consistente com diferentes culturas.

Por isso, a opinido de um funcionario faz parte de um ciclo, que ndo se deve esgotar
no momento em que seu registro € realizado, e vai requerer um esforco no sentido de
minimizar possiveis areas de atrito, criando climas propicios até mesmo ao atendimento de
sugestOes dos clientes externos (BARCANTE e CASTRO, 1999).

Para a Fundacdo Prémio Nacional da Qualidade, FPNQ, (1994, p.11), “h& um vinculo
estreito entre a satisfacdo dos funcionarios e a satisfacdo dos clientes criando uma relacéo de
co-responsabilidade entre a empresa e os funcionarios”. Neste sentido, organizacdes
agraciadas com o Prémio Nacional da Qualidade, como o Complexo Hospitalar Santa Casa de
Porto Alegre (2002), realizam, anualmente, pesquisas de clima organizacional para avaliarem
a satisfacdo do seu cliente funcionario. Nos critérios de exceléncia da FPNQ (2003, p.18),

tém-se que:

A sobrevivéncia e 0 sucesso de uma organizacao estdo diretamente relacionados a
sua capacidade de atender as necessidades de seus clientes [...] que devem ser
entendidas e utilizadas para que os produtos possam ser desenvolvidos, criando o
valor necessario para conquistar e reter esses clientes.

Em face disso, o estudo da variavel Qualidade e satisfacdo do cliente torna-se
estratégico para o aprimoramento dos servi¢os prestados pela organizagdo objeto desta
pesquisa, 0 LAC/HUSM.

Variavel 9 - Organizacao e condicGes de trabalho

A organizacdo do trabalho implica num conjunto de dispositivos, sociais e técnicos,
gue acabam por definir a adequada distribuicdo das tarefas num servico, seja ele pablico ou
privado. As condi¢Bes organizacionais levam em conta métodos de trabalho, os quais irdo
definir ndo s6 a distribuicdo de funcBes entre 0s cargos e o nivel de especializacdo necessaria
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aos trabalhadores, mas, também, os horarios e turnos de trabalho, a tecnologia presente na
organizacéo e a coordenagio adequada das atividades. E neste cenario que se desenvolve a
atividade produtiva das organizacdes de servigos (LUZ, 2003; RIZZATTI, 2002).

Zeithaml e Bitner (2003, p. 231) definem cenério de servicos como “aspectos de
instalagdes fisicas da organizacdo”, os quais atingem os clientes tanto com atributos externos
(sinalizacdo, estacionamento, paisagem), quanto atributos internos (design, layout,
equipamento e decoracdo). Os hospitais situam-se entre as organizagfes em que alguns
servigos sao comunicados por meio de evidéncia, enquanto outros, seguros e correio expresso,
a evidéncia fisica é limitada.

Os autores apresentam uma tipologia de organizac6es de servigo baseada em variacfes
de forma e de uso do cenario dos servi¢os. As organizacdes de auto-servi¢o sdo aquelas em
que o uso dos cenarios dos servicos atende somente a clientes externos, como por exemplo, 0s
caixas eletrénicos. Um segundo tipo é o servi¢co a distancia, no qual o cenario dos servicos
atende somente aos funcionarios, como por exemplo, as companhias telefénicas. O terceiro, e
ultimo tipo de organizagdes, diz respeito aos servicos interpessoais, onde tanto o cliente
quanto o funcionario devem estar presentes no cendrio dos servigos. Este € o tipo de
organizagao nos quais o0s hospitais estdo incluidos.

ImplicacOes, desta tipologia, sdo apresentadas pelos autores sobre quem deveria ser
consultado para tomar decisdes a respeito dos cenarios dos servigos, ou outras evidéncias,
pois as decisdes tomadas podem afetar tanto clientes, quanto funcionarios, bem como suas
interagBes. Assim, as necessidades e as preferéncias, de ambos, deveriam ser levadas em
consideracdo. Zeithaml e Bitner (2003, p.239), alertam que “além dos efeitos sobre os
comportamentos individuais, o cenario dos servicos influencia a natureza e a qualidade das
interacGes de clientes e funcionarios, mais diretamente nos servicos interpessoais”.

Sob outro enfoque, Motta et al. (2001), ao listarem os requisitos para implantagéo da
qualidade total em laboratorios clinicos, citam, entre outros, que este deve possuir 0s
equipamentos ou instrumentos exigidos para cada uma das etapas que compdem Seu Processo
produtivo, além de estrutura fisica, instalacbes e ambiente adequados, uma vez que as pessoas
sdo influenciadas pelo ambiente onde trabalham. Esta area de trabalho ndo deve invalidar os
resultados ou comprometer a qualidade dos exames, 0s procedimentos do controle de
qualidade, a seguranca do pessoal e 0s servi¢os de recepcdo e atendimento aos clientes.

Para os autores, nesse sentido, deve ser dado enfoque para os niveis de esterilizacdo
bioldgica, poeira, ruido, temperatura, interferéncia eletromagnética, umidade, tenséo de rede,

vibracGes. Zeithaml e Bitner (2003) lembram que alem destas condic@es fisicas do ambiente
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de trabalho, outras condi¢des ambientais, como iluminacdo, musica, aroma e cores podem
afetar a maneira como as pessoas sentem, pensam e respondem para a realizacdo dos servicos.

Segundo Skraba (2004), no intuito de minimizar a contaminacao do local de trabalho,
principalmente com microorganismos perigosos de penetracdo respiratoria, adotam-se
medidas de controle individual ou coletivo, como o confinamento das operagdes em
ambientes restritos.

Para o autor, os equipamentos de protecdo coletiva (EPCs) - cuja funcdo € proteger o
meio ambiente, a saude e a integridade dos ocupantes de determinada area, diminuindo ou
eliminando os riscos provocados pelo manuseio de produtos quimicos, principalmente toxicos
e inflamaveis, aléem de agentes bioldgicos - podem ser as cabines de seguranca bioldgica ou
cabine de seguranca gquimica, além de chuveiro de emergéncia, lava-olhos, equipamentos de
combate a incéndios e kit para derramamento de produtos quimicos.

Considera-se equipamento de protecdo individual (EPI) todo equipamento de uso
individual, destinado a proteger a saude e a integridade fisica do trabalhador, ndo sendo
adequado o uso coletivo por questBes de seguranca e higiene. Incluem-se, aqui, calcados,
equipamentos de protecdo respiratoria (méascaras cirdrgicas), respiradores, luvas de protecéo,
6culos de protecdo, protetor auditivo e protetor facial, avental ou jaleco, toucas (gorros).

O estudo dos fatores, que levam a ocorréncia dos acidentes e doencas, pode ser feito
através de duas abordagens distintas, baseadas no conceito de riscos ocupacionais e no
conceito de cargas de trabalho. Os riscos ocupacionais consistem em fatores existentes no
processo de trabalho, com origem em seus componentes (materiais, maquinas/ferramentas,
instalacOes, espaco fisico, métodos de trabalho, etc) e na forma de organizacdo do trabalho,
capazes de gerar acidentes, doencas e outros agravos a saude do trabalhador (MATTOS e
SANTQOS, 2004).

As cargas de trabalho s&o determinadas por fatores relativos ao processo de trabalho,
como a organizacédo do trabalho e as condi¢gdes ambientais, bem como por fatores relativos ao
individuo, como o sexo, idade e condicdes de insercdo na producdo, nivel de aprendizagem,
motivacgdo e interesse e outros. Com a perspectiva ergondmica, é possivel avaliar a interacéo
do individuo com o meio fisico onde ele estd inserido, de modo que as empresas possam
reformular seus ambientes internos, tornando-os mais humanos.

Portanto, a organizacdo e condi¢bes de trabalho interferem ndo sé na satisfacdo dos
clientes internos, como também na qualidade dos produtos e servicos oferecidos pela empresa

aos seus clientes externos.



70

Variavel 10 - Imagem do laboratorio

A imagem de uma instituicdo apresenta-se como sendo uma questdo importante para
transmitir a visdo da empresa e, por conseguinte, avaliar a qualidade e satisfacdo dos clientes
quanto aos servicos prestados. Entende-se como imagem institucional o prestigio de que
desfruta uma organizacao (RIZZATTI, 2002).

Para Morgan (1996), a imagem resulta da combinacao de um conjunto de percepcdes e
sentimentos de identidade sobre diferentes variaveis que compdem a organizagdo. Para Kotler
(2000), usa-se o termo imagem como a soma de crengas, atitudes e impressdes que uma
pessoa, ou um grupo, tem de um servico, uma pessoa, um lugar ou uma instituicao.

A imagem ndo pode ser controlada pela empresa, pois ¢é afetada por muitos fatores. O
fato de a imagem ter vida prépria faz com que a empresa busque associar sua imagem ao
produto por ela oferecido. Exemplo disso pode ser comprovado pela empresa Nike, que tem
seu simbolo mundialmente conhecido e o seu produto nédo representa apenas um calgado, mas
uma atitude (KOTLER, 2000).

Torquato (2003) ao se reportar a imagem, ou seja, aquilo que a empresa deseja
projetar, enfatiza que, de acordo como ocorre 0 processo comunicativo dentro da empresa, a
imagem institucional é construida. Para o autor, também € importante visualizar a diferenca
entre imagem e identidade. A identidade é o carater, o conceito basico, a personalidade da
organizacao, enquanto que a imagem € a extensdo (a sombra) dessa identidade.

Quando ha distancia entre ambos, ocorre um processo de desgaste, chamado de
dissonancia, onde os desvios e distor¢des acabam desvirtuando as idéias basicas, os valores e
0s propdsitos que se pretende agregar a imagem desejada, afetando a imagem externa da
instituicdo. As alternativas apontadas pelo autor, para melhorar a imagem da organizagéo, séo:
campanhas de propaganda de produtos, campanhas institucionais, logotipos e simbolos,
entrevistas na programacao jornalistica, colunas especializadas e jornais externos.

Dentre os indicadores comuns apresentados em laboratérios clinicos bem sucedidos,
segundo Motta et al.(2001), apresenta-se a imagem positiva, que indica que o consumidor
adquire um produto, ou utiliza determinado servico, pelo fato de a marca do laboratério ja ser
conhecida e porgue confia na imagem da organizacao ou, por questdes de fidelidade com a
empresa. A imagem positiva pode ser obtida por meio da certificacdo da qualidade. Barbédo
(2004), referindo-se aos motivos pelos quais empresas buscam a certificagdo 1SO 9001:2000,
destaca, entre outros fatores internos a organizacdo, a melhoria da imagem de qualidade da

empresa.
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Reportando-se ao contexto desta pesquisa, ressalta-se que o LAC ndo dispde de
assessoria de comunicacgdo para desenvolver e melhorar sua imagem junto a comunidade em
geral. Entretanto, observam-se algumas iniciativas de carater informal, dentre as quais
destacam-se: a divulgacdo, atraves de cartazes, dos indicadores de produtividade e da forca de
trabalho, disponibilizados no setor de coleta de material, além de fotografias que mostram os
funcionarios no desempenho de suas atividades, e uma pesquisa de opinido, sobre o
atendimento recebido e que solicita sugestdes para melhorias do servico.

Além dessas iniciativas, na recepgao encontra-se afixado o Certificado de Participacdo
no Programa Nacional de Controle de Qualidade - PNCQ, o qual demonstra o excelente
desempenho do LAC no controle externo da qualidade. Assim, a imagem do LAC ¢
construida pelas iniciativas anteriormente apresentadas, a partir da percepcao que os clientes
externos tém ao serem atendidos na linha de frente do laboratério (front office) e também pela
comunicacgéo boca-a-boca.

Rizzatti (2002) explicita melhor esta idéia ao afirmar que, a imagem de uma
organizacdo resulta do seu posicionamento escolhido, da historia da instituicdo e de suas
acOes, presentes ou futuras. Como entidade subjetiva de alta complexidade, a imagem é
importante para transmitir a visdo da empresa. Uma definicdo clara da prépria imagem em
funcdo do estabelecimento, de uma forte estratégia de comunicagdo, ou do uso de métodos
adequados para obter uma imagem positiva, pode ajudar empresas que se encontram no
anonimato a se tornarem conhecidas, aptas a competirem no mercado, que antes parecia
inalcancavel.

Ao analisar os fatores que compdem a imagem de uma empresa, tem-se que levar em
conta, também, a percepc¢ao dos individuos que compdem sua forca de trabalho, em relagéo as
questBes peculiares da instituicdo, pois estes, podem transformar-se na prdpria imagem da
organizacao, personificando-a, ajudando a compor a imagem que a empresa passa para 0 seu
cliente externo, por meio da forma como se vestem, comunicam-se e de seu comportamento.

Como em outras organizaces, a imagem positiva de um laboratério de analises
clinicas esta retratada na cultura vigente, na qualidade dos servicos prestados, na percepcao
que os clientes tém, a partir de suas experiéncias anteriores e nos seus funcionarios. Portanto,
de nada adianta uma organizacao de servi¢cos em saude, possuir tecnologia de Gltima geracéo,
ter alta produtividade, participar de programas de gerenciamento de qualidade e estar segura
de que o que oferece aos seus colaboradores é superior ao oferecido pelo mercado, se estes
tém uma percepcdo diferente da geréncia, mostrando sua insatisfacdo nas suas atitudes,

prejudicando a construcdo da imagem da empresa e a qualidade dos servigos.
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2.3 Qualidade em Servigos

A dificil tarefa de obter qualidade passou por uma grande evolucdo nas ultimas
décadas do século XX, tanto, que hoje, vive-se a busca da Qualidade Total nas empresas
como fator determinante da sobrevivéncia, em um mercado de alta complexidade e acirrada
competitividade interempresarial. Porém, essa evolucdo da qualidade deu-se sem a
participacdo do setor terciario ou de servicos, que ficou, inicialmente, a margem desse
processo, tendo ocorrido, essencialmente, no contexto do setor de manufatura, ou setor
secundario.

A partir da Revolucdo Industrial, no século XVIII, a obtencdo da qualidade assumiu
formas distintas e evoluiu, até os dias atuais, essencialmente através de quatro eras: a Era da
Inspecdo, a do Controle Estatistico da Qualidade, a da Garantia da Qualidade e da Gestdo da
Qualidade Total (BARCANTE e CASTRO, 1999).

Nesta perspectiva Stoner e Freeman (1999, p.478) assim definem Gestdo da Qualidade
Total: “comprometimento estratégico com a melhoria da qualidade combinando métodos de
controle estatistico da qualidade com um comprometimento cultural e com a procura de
aperfeicoamentos incrementais que aumentem a produtividade e baixem os custos”. Bargante
e Castro (1999, p.7) definem qualidade total como “a aplicacdo da qualidade em tudo que se
faz na empresa, em todos 0s seus niveis e areas, inclusive os ndo ligados a producédo
propriamente dita”.

Apbs o término de Segunda Grande Guerra, por meio de um movimento com
caracteristicas basicas da Era da Gestdo da Qualidade Total, alguns fatores favoreceram o
boom da Qualidade japonesa. Dentre eles, destacam-se a criacdo e acdo da JUSE (Japanese
Union of Scientists and Engineers, 1946), a contribuicdo dos experts americanos Deming e
Juran; a padronizacdo; e a eficiente rede de comunicacdo e de educacdo publica. Deming
(1990), afirmava que se o Japdo tinha a reputacao de fornecer produtos ruins e baratos, s6 Ihe
restava recorrer a qualidade e considerar o consumidor como o elemento mais importante da
linha de producéo.

Na medida em que se intensificou o intercdmbio de informacdes, as licbes aprendidas
entre o Ocidente e o Japdo difundiram-se, fazendo com que da década de 80, até hoje, o
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processo de qualidade no mundo se tornasse mais unificado (BARCANTE e CASTRO,

1999). O Quadro 8 sintetiza a mudanca global do enfoque relativo a qualidade.

DE PARA

Visdo Especifica Visdo Global

Sistema fechado (foco no produto) Sistema aberto (foco no mercado)

Enfase no passado (0 que ja foi feito) Enfase no futuro (o que seré possivel fazer)

Qualidade vista como custo Qualidade vista como investimento

Abordagem padronizada e burocratica Abordagem cada vez mais dindmica

Busca de otimizacdo numa esfera limitada Busca de sinergia numa esfera cada vez mais
ampla

Fonte: Barcante e Castro (1999, p.9).
Quadro 8 - Mudanga global do enfoque relativo a qualidade.

De acordo com Paladini (1990), a busca da Qualidade Total nas empresas comega com
0 entendimento do que significa qualidade, tornando-se, assim, importante sua correta
acepcdo, para que os reflexos praticos de uma incorreta definicdo ndo sejam sentidos no
ambito de toda organizacao.

Com base em cada uma das cinco abordagens propostas por Garvin (2002), pode-se
conceituar qualidade. A abordagem transcendental considera a qualidade uma caracteristica,
propriedade ou estado que torna um produto, ou servico, plenamente aceitavel. A abordagem
centrada no produto entende a qualidade como uma variavel precisa e passivel de medicdo. A
abordagem centrada no valor considera um produto de boa qualidade se apresentar um alto
grau de conformacdo a um custo aceitdvel. A abordagem centrada na producgdo se fixa no
esforco feito para produzir um item de acordo com as especificacGes determinadas no projeto.
Finalmente, na abordagem centrada no usuario, a qualidade de um produto fica condicionada
ao grau com que ela atenda as necessidades do consumidor.

Para Juran, qualidade é adequacdo ao uso e o termo “cliente inclui todos aqueles que
sdo afetados por nossos processos e produtos [...] no termo clientes estdo incluidos tanto as
pessoas que pertencem como as que ndo pertencem a nossa empresa” (JURAN, 1992, p.12).
O autor também desenvolveu a conhecida Trilogia de Juran, segundo a qual existem trés
processos basicos para 0 gerenciamento da qualidade, a saber: Planejamento da qualidade;
Controle de qualidade e Aperfeicoamento da qualidade. Usando o Principio de Pareto, Juran
(1992) classifica os clientes com base na importancia em:

- Alguns poucos (“poucos, mas vitais”), cada um com grande importancia para a organizacéo,

devem receber atencdo padronizada. Além de exigéncias com relacdo a satisfacdo com o
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produto, também tém necessidades ndo materiais como pontualidade na entrega, assisténcia
técnica e exatiddo das faturas. Sao representados pela alta geréncia.

- Um ndmero relativamente maior de clientes, cada um deles de importancia apenas modesta
para a organizagdo (“muitos e Uteis”). Nesta categoria enquadram-se os consumidores; a forca
de trabalho, a geréncia média e profissionais de nivel intermediario; os usuarios finais; o
publico em geral, entre outros.

Juran (1992) estendeu o Principio de Pareto a problemas da qualidade, pois poucos
fatores respondem pela maior parte do problema. Nesse caso, os dados de um determinado
problema, referente a qualidade de um produto, ou servico, sdo classificados por ordem de
importancia, de modo a estabelecer prioridades de a¢des corretivas.

A qualidade, hoje, relaciona-se as necessidades e anseios dos clientes, sejam eles
externos ou integrantes da forca de trabalho e administrativa da empresa. E neste novo
enfoque que deve ser direcionado todo esforco do gerenciamento da qualidade na
organizacdo. Por isso, estar em sintonia com os colaboradores associando-a a exceléncia nos
servicos, pode representar o diferencial competitivo das organizacdes que dependem do

desempenho humano e de sua qualidade.

2.3.1 Qualidade em servicos

A evolucéo da qualidade, no mundo, deu-se sem a participagdo do setor de servigos,
ou setor terciario, que ficou a margem desse processo, sendo construida essencialmente no
ambito das inddstrias ou setor secundario. Téboul (1999) afirma que a transferéncia de postos
de trabalho do setor primério (agricultura) para o setor secundario, e depois para o setor de
servicos, fomentou a mudanca mais radical do século XX, observada em todos os paises.

Com a crescente concentracdo de mao-de-obra no setor terciario, € 0 aumento
progressivo de sua importancia na economia mundial, os conhecimentos e licdes aprendidas
na area industrial foram utilizados no setor de servi¢os. Porém, mesmo que a prestacdo de um
servico implique em um contato, uma interacdo entre prestador e cliente, que € parte
integrante do sistema de entrega do servigo, é essencialmente imaterial, ainda que inclua
elementos concretos, como bens manufaturados ou da informagéo (TEBOUL, 1999).

Servico, de acordo com Kotler (2000, p.448), “é qualquer desempenho, essencialmente
intangivel, que uma parte pode oferecer a outra e que ndo resulta na propriedade de nada e sua
execucao pode estar ou ndo ligada a um produto concreto”. O autor também enfatiza o papel
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que a rede mundial de informacg6es — Internet - vem exercendo sobre o setor de servi¢cos com a
prestacao dos servicos virtuais.

Do mesmo modo, o triangulo dos servi¢os (KARL ALBRECHT, 1984) desempenha
importante papel na analise dos fatores de sucesso na implantagdo de uma iniciativa de
servigo em organizacdes de quase todos os tipos. Trés fatores-chave formam os vértices do
triangulo dos servicos: uma visdo, ou estrategia do “produto” servico; pessoal da linha de

frente orientado para o cliente e; sistemas voltados para o cliente, conforme Figura 5.

Estratégia
de servicgo

CLIENTE

Sistemas Pessoal

Fonte: Albrecht (1992, p.32).

Figura 5 - O tridngulo dos servicos.

Os servigcos dividem-se em cinco subgrupos: servicos empresariais (consultorias,
financas e bancos), servicos comerciais (varejo, manutencdo e consertos), servigos de infra-
estrutura (comunicacBes e transporte), servicos sociais/pessoais (restaurantes e salde) e
administracdo publica (educacédo e governo). Servicos de atencdo a saude, como hospitais e
laboratérios de andlises clinicas, estdo entre as empresas caracterizadas como
predominantemente de servigos, conforme classificagcdo a seguir. Grande parte das empresas
oferece e produz um mix de bens e servigos. Em decorréncia disso, Kotler (2000, p.449)
chama de mix de servicos, e classifica cinco categorias de ofertas distintas de bens ou
Servigos:

- Bem tangivel: a oferta é um bem tangivel, como um sabdo em pd, por exemplo. Ndo ha
nenhum tipo de servico associado ao produto.

- Bem tangivel associado a servicos: a oferta € um bem tangivel associado a um ou mais
servicos, como carros e computadores. Provavelmente a General Motors atue mais
intensamente na &rea de servigos do que na fabricag&o.

- Hibrida: a oferta consiste tanto em bens quanto servi¢os, como nos restaurantes.
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- Servico principal associado a bens ou servigos secundarios: passageiros de companhias
aéreas que compram o servico de transporte, onde se incluem: a viagem mais alguns itens
tangiveis como alimentos, revistas de bordo, e a aeronave; mas o principal item € o servico.
- Servico puro: a oferta consiste, principalmente, em servigcos, como nas psicoterapias, baby-
sitter.

Las Casas (1999) procurou exemplificar cada uma das categorias desenvolvidas por
Kotler, com setores especificos, de modo a facilitar o seu entendimento, como pode ser

observado na Figura 6.

Mercadoria Mercadoria que Hibrido Servigo que depende Servigo
relativamente pura depende de servico de mercadorias relativamente puro
| |
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
Alimentos , Transporte em automovel Lanchonete Transporte ' Baby-sitter

prontos ' particular aéreo '
Parte tangivel do produto ~ <€— —»  Parte intangivel do produto

Fonte: Adaptado de Las Casas (1999, p.22).
Figura 6 - O espectro mercadorias-servico.

Apesar desse mix variavel de bens e servigos, algumas generalizacdes referentes ao
setor de servigos, séo pertinentes (KOTLER, 2000):
- Os servicos podem ser baseados em equipamentos, como lavagens automaticas de
automoveis; ou em pessoas, como servicos de contabilidade. Neste caso, podem ser divididos
entre 0s que nao requerem qualificacdo, os que requerem alguma qualificacdo e 0s que
exigem uma especializagéo.
- Alguns servigos exigem a presenca do cliente, outros ndo. Uma cirurgia exige a presenca do
cliente, mas o conserto de um carro ndo. Se a presenca do cliente é indispensavel, o prestador
de servigos tem que considerar suas necessidades.
- Os servicos diferem quanto ao tipo de atendimento das necessidades. Ha os servicos que
atendem a uma necessidade pessoal, e outros que atendem a uma necessidade empresarial.
- Prestadores de servicos diferem em objetivo, podendo ser com ou sem fins lucrativos e, em

propriedade — publicos ou privados. Essas caracteristicas, quando combinadas, produzem



77

quatro tipos de organizacbes bem diferentes. Como exemplo, tem-se que 0s programas de
marketing de um hospital particular sdo bem diferentes dos de um hospital pablico.

Para Gianesi e Corréa (1996) as operacdes em servicos apresentam algumas
caracteristicas especiais: a intangibilidade dos servicos; a necessidade da presenca do cliente,
ou de um bem de sua propriedade e o fato de que geralmente os servigos sdo produzidos e
consumidos simultaneamente.

Além das caracteristicas citadas anteriormente, Las Casas (1999) ainda acrescenta a
heterogeneidade dos servicos, que se refere a impossibilidade de se manter a qualidade do
servigo constante; e a inseparabilidade dos servicos, que aborda o fato de ndo se poder
produzir ou estocar servigos, como se faz com os bens. Entretanto, o autor enfatiza a
importancia de considerar o momento de contato com a clientela como o principal fator de
qualquer esfor¢co mercadoldgico. Este é o chamado ‘momento da verdade’, quando o cliente
entra em contato com algum aspecto da organizacdo e obtém uma impresséo de qualidade de
Seus servicos.

Assim, a principal diferenca deste setor, para as industrias de manufatura, reside na
interface com o cliente. No setor de servigos, a interagdo do funcionéario com o cliente ocorre
no front office, ou interface. Por outro lado, os processos industriais ocorrem dentro da
fabrica, sem a presenca do cliente no processo de manufatura, ou seja, nos bastidores, ou back
office. Como producdo, ou servigos puros, sdo casos extremos, tratando-se de uma prestacédo
de servico, ou da producdo de um bem manufaturado, ambas dizem respeito tanto a interface
quanto aos bastidores. “E a sua relativa implicacio que determinara se a atividade esta
essencialmente concentrada na prestacdo de um servico ou na producdo de um bem”
(TEBOUL, 1999, p.21).

Para Godoy (1999, p.68), “essa interface é mais significativa para a Qualidade em
Servigos, uma vez que, 0 consumo e a produgdo ocorrem simultaneamente, colocando o
cliente dentro do processo de producao do servigco”. Para a autora, esse setor tem uma relacéo
direta com a qualidade, pois convive diariamente com sua principal razdo, que é o cliente.
Segundo Harvey (1998), quanto mais préximo for este contato, mais complexa sera a
satisfacdo das necessidades dos clientes e menos importantes tornam-se as nogfes do
gerenciamento da qualidade procedentes do setor manufatureiro.

Por outro lado, Deming (1990, p.132) afirma que “algumas caracteristicas da
qualidade em servicos sdo tdo faceis de quantificar e de medir quanto as caracteristicas de
qualidade de um produto manufaturado”. Como exemplo de caracteristicas importantes dos
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servigos, e faceis de medir, o autor cita a exatiddo da documentacéo, velocidade de expedicao,
credibilidade do tempo de entrega, cuidado no manuseio, entre outras.

De acordo com Gianesi e Corréa (1994, p.79), “a avaliacdo que o cliente faz, durante e
apos o término do processo, se d& através da comparagdo entre o que o cliente esperava do
servico e o que ele percebeu do servigo prestado”. No entanto, a intangibilidade torna o
modelo genérico de avaliacdo do cliente mais relevante para os servi¢os do que para produtos
(GODOY, 1999; GIANESI e CORREA,1994), pois a formacio das expectativas do cliente,
antes da compra, ndo pode basear-se numa imagem real, dependendo da comunicagdo
transmitida aos consumidores. Slack, apud Pasquali (2002), apresenta trés possibilidades de
avaliacdo da qualidade nas relacGes entre as expectativas e as percepg¢des dos clientes:

- Expectativas < Percepcdes: a qualidade percebida é boa.
- Expectativas = Percepg¢des: a qualidade percebida é aceitavel.
- Expectativas > Percep¢des: a qualidade percebida é pobre.

Essa avaliacdo é feita comparando-se as expectativas que o cliente tem a respeito do
servico e a sua percepcdo sobre a qualidade do servico prestado. Diz respeito a sua
expectativa prévia e a percepcao formada durante e apds a prestacdo do servico. Compara-se
servigo esperado com servigo percebido (PASQUALLI, 2002).

Conforme Gianesi e Corréa (1994), quatro fatores podem influenciar a formacdo das
expectativas dos clientes: a comunicacdo boca a boca, necessidades pessoais, experiéncia
anterior e a comunicagdo externa. Ressalta-se que o atendimento de uma necessidade é o
principal fator na formacdo das expectativas, pois é ela que leva um individuo a procurar um
servico. Os autores tambeém apresentam o0s dois principais fatores que influenciam a
percepcao do servico prestado: a prestacdo do servico e a comunicacgdo transmitida ao cliente,

durante ou ap6s 0 processo.

A parte do servico que esta sendo prestado, a comunicagdo transmitida ao cliente
pode modificar sua percepg¢do, pois muitas vezes os clientes ndo estdo cientes de
tudo o que acontece no sistema de operacdes, principalmente no back room, para
que eles possam ser servidos” (GIANESI e CORREA, 1994, p.86).

Exemplo disso é o caso de um individuo que procura um laboratério clinico para a
realizacdo de exames de rotina. Em cada momento da verdade, e ao longo de todo o ciclo, o
paciente ira comparar a percepcao do servigco prestado com suas expectativas iniciais, assim
julgando a qualidade do laboratério. Para Pasquali (2002), alguns destes momentos da

verdade sdo criticos em laboratérios clinicos, sendo prioritarios para o aperfeicoamento de
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qualidade do servico; dentre eles destacam-se o tempo de espera, quando avalia a velocidade
no atendimento, e 0 momento de coleta do material biologico, quando avalia a atendimento
dispensado pelo funcionério, sua capacidade de transmitir seguranca.

Zeithaml e Bitner (2003, p.259) afirmam que a importancia crucial dos funcionarios de
servicos reside no fato que: “a) eles sdo o servi¢co, como é o caso de um personal trainer; b)
eles sdo a organizacdo aos olhos do cliente e c) eles sdo profissionais de mercado”. Assim,
Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000, p.249) propbem uma definicdo para qualidade em

Servigos:

Em servigos, a avaliacdo da qualidade surge ao longo do processo de prestagdo, que
geralmente ocorre no encontro entre um cliente e um funcionario da linha-de-frente.
A satisfagdo do cliente com a qualidade do servico pode ser definida pela
comparacdo da percepcdo do servico prestado com a expectativa do servico
desejado. Quando se excede a expectativa, o servico é percebido como de qualidade
excepcional, e também como uma agradavel surpresa. Quando, no entanto, ndo se
atende as expectativas, a qualidade do servigco passa a ser inaceitavel. Quando se
confirmam as expectativas pela percepcao do servigo, a qualidade é satisfatdria.

Parasuraman, Zeithaml e Berry, apud McDonnell e Gatfield (1998), identificam o0s
cinco fatores determinantes da qualidade em servicos, que aqui aparecem organizados por
ordem de importancia:

- Confiabilidade: seria a habilidade de desempenhar o servigco exatamente como prometido,
com confianga e exatid&o.

- Capacidade de resposta: seria a disposicdo de ajudar os clientes e de fornecer o servico
dentro do prazo estipulado.

- Seguranca: seria 0 conhecimento e a cortesia dos funcionarios, bem como sua capacidade
de transmitir confianga e seguranga.

- Empatia: seria demonstrar interesse, atencdo individualizada dada aos clientes.

- Tangibilidade: seria a aparéncia das instalacdes fisicas, equipamentos, pessoal e materiais
para comunicagao.

Esses fatores, ou dimensdes, também citados por Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000),
permitem que os clientes julguem a qualidade do servigo, ao compararem 0 servico esperado
com o servico percebido. A diferenca entre a qualidade do servigo esperado e o percebido é
uma medida da qualidade do servico: a satisfacdo € negativa ou positiva.

Gianesi e Corréa (1994) também definem os aspectos da qualidade em servicos
avaliados pelos clientes. Os fatores propostos pelos autores, e suas correspondéncias com o

modelo apresentado por Santos (2000), podem ser observados no Quadro 9, onde estdo
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agrupados os determinantes propostos por Gianesi e Corréa (1994), e os dez determinantes
inicialmente apresentados por Parasuraman et al. (1988), em determinantes genéricos com

caracteristicas distintas.

Parasuraman et al. apud . . A
Santos (2000) McDonnell e Gatfield (2998) Gianesi e Corréa (1994)
Confiabilidade, Consisténcia,
- Competéncia, Competéncia,
Confiabilidade Segﬂranga, Credi%ilidade/
Credibilidade Seguranga
. Rapidez de Velocidade de
Rapidez =
resposta atendimento
Tangiveis Tangiveis Tangiveis
Entender/conhecer
Empatia 0 clie;nte,~ Atendimento/
Comunicagao, Atmosfera
Cortesia
Flexibilidade - Flexibilidade
ACesso AcCesso AcCesso
Disponibilidade - -

Fonte: Adaptado de Santos (2000, p.20).
Quadro 9 - Determinantes da qualidade em servigos.

As falhas na qualidade em servicos séo detectadas pela avaliagdo da distancia entre o
servigo esperado e o percebido. Esse € um processo rotineiro de retorno de informacdo do
cliente, praticado pelas principais companhias de servicos.

As multiplas dimensbes da qualidade em servicos podem ser detectadas pela
SERVQUAL, uma ferramenta usada para pesquisar a satisfacdo do cliente baseada no modelo
de falha na qualidade em servigos.

McDonnell e Gatfield (1998) realizaram um estudo de caso usando tal ferramenta no
setor publico, e em um grupo de organizacdes relacionadas australianas, com o intuito de
catalisar mudancas estruturais e culturais, objetivando melhorar suas performances. Porém,
apesar de ter uma série de aplicacOes, essa ferramenta ndo é tipicamente usada para promover
mudangas culturais nas organizacdes, particularmente ao que se refere a terceirizacdo. Sua
mais importante funcdo € identificar as tendéncias da qualidade em servi¢cos, por meio de
pesquisas periddicas com os clientes externos (Fitzsimmons e Fitzsimmons, 2000; McDonnell
e Gatfield, 1998).

No entanto, de acordo com Barbédo (2004), pesquisas recentes sugerem que a cultura
organizacional pode ter um papel fundamental na determinacdo de como os clientes externos

percebem a qualidade dos servigos. Assim, é importante que cada organizacdo defina os
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fatores a serem avaliados, considerando suas caracteristicas, as caracteristicas dos seus
clientes, bem como a sociedade onde esta inserida, a fim de obter resultados positivos com a
utilizacdo do instrumento.

Para os autores, a SERVQUAL poderia ser util no caso de estabelecer conexdes entre
marketing e gerenciamento do setor publico, entre a prestacdo de servigos e 0S USUArios, e
para comparar um servico com os servi¢cos dos concorrentes — benchmarking — permitindo,
assim, que se identifique as dimensdes da qualidade em servicos que se encontram em nivel
inferior ao dos concorrentes, ou em niveis adequados.

Algumas préaticas de gestdo sdo comuns nas empresas de servicos gerenciadas com
exceléncia, dentre as quais Kotler (2000) destaca a concepcéo estratégica; comprometimento
da alta geréncia com a qualidade; padrdes rigorosos; sistemas de monitoramento do
desempenho dos servicos; atendimento as reclamacgdes dos clientes e énfase na satisfacdo de
funcionérios e clientes.

Outro importante aspecto a ser considerado, com relacdo as empresas prestadoras de
servigos, € a pressdo que estas sofrem para aumentar sua produtividade e manter baixos
custos. Assim, as empresas podem utilizar algumas abordagens para melhorar sua
produtividade, como, por exemplo, ter funcionarios com maior qualificacdo, por meio de
processos de selecdo e treinamento mais rigorosos; aumentar a quantidade de servi¢o, mas
abrir mdo de alguma qualidade, como é o caso do atendimento médico de um maior numero
de pacientes, com reducdo do tempo de consulta; desenvolver um servico mais eficaz;
aproveitar o poder da tecnologia para oferecer aos clientes um melhor atendimento e tornar os
funcionarios mais produtivos, entre outros (KOTLER, 2000).

Barros (1999) apresenta o Decalogo para Servicos, que sao pontos de reflexdo que
podem, inclusive, ser utilizados como uma forma de diagndstico, ou como base para um plano
de acdo com vistas a modernizacao dos processos de gestdo e qualidade:

Principio 1: Eduque seus funcionarios antes de treina-los em habilidades;
Principio 2: Seja um exemplo de qualidade;

Principio 3: Avalie constantemente o atendimento das necessidades basicas;
Principio 4: Incentive para que os funcionarios criem. Desafie-0s;

Principio 5: Agregue conhecimentos sistematicamente;

Principio 6: Reconheca e incentive talentos;

Principio 7: Promova uma comunicagéo eficaz;

Principio 8: Demonstre 0 comprometimento;

Principio 9: Fomente a melhoria continua;
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Principio 10: Mobilize todos, sem excecéo.

A idéia de gerenciar a qualidade, com vistas a superar as expectativas dos clientes,
mantém empresas baseadas nos principios de exceléncia de gestdo com vantagem competitiva
sobre seus concorrentes. No entanto, ndo importa oferecer excesso de qualidade, em face dos
custos que um sistema de gestdo da qualidade representa para a organizacdo, sejam elas
privadas ou publicas.

Portanto, o ideal é que se ofereca um servico que possa ser percebido pelo cliente e
gue supere suas expectativas, pois clientes satisfeitos compram mais, e com mais freqiéncia,
dispondo-se, até, a pagar mais pelo servico percebido, tornando-se 0s parceiros com os quais a
organizacdo pode contar ao longo de sua trajetoria. Ressalta-se, aqui, a importancia do
atendimento dispensado pelos hospitais e servicos de salude, quando se trata da tentativa de
transformar individuos enfermos em pessoas saudaveis, para o pleno exercicio de suas

atividades.

2.3.2 Qualidade em servicos de saude

O gerenciamento da qualidade, em servigos de salde, assume a devida importancia na
medida em que envolve o bindmio saude-doenca. O objetivo de suas praticas de gestdo ¢ a
satisfacdo da necessidade, basica, que o ser humano tem de manter a salde fisica e mental.

Os pacientes sdo os principais clientes dos servi¢cos e produtos das organizacOes
publicas, ou privadas, que prestam servicos a salde. E este o cliente que espera receber
atendimento de qualidade, em todos os ciclos do servico a que tiver que se submeter. Porém,
uma das restricbes € que este nem sempre consegue, de fato, avaliar bem a verdadeira
qualidade dos servigos que recebe, julgando-a, com freqliéncia, sob requisitos, prioridades e
perspectivas bem particulares.

De acordo com Godoy (1999, p.76), “as caracteristicas de qualidade em servicos na
salde, na maioria das vezes sdo imperceptiveis na acdo, mas sensivel apenas nos efeitos, o
que representa no minimo uma desconfortavel situacdo”. As organizagdes de salde tém
similaridades com varios outros setores que prestam servi¢os, mas trés singularidades sao

mais relevantes na percepcao de Garvin, apud Urdan (2001, p.46):

a) a falta de clareza na conexdo entre entradas e saidas, em funcdo do tempo
necessario para os resultados manifestarem-se; b) os pacientes podem ter dificuldade
em avaliar aspectos técnicos e; ) os grandes hospitais operam com duas linhas de
autoridades distintas, o pessoal administrativo e os médicos, em vez da piramide de
autoridade Unica predominante nas demais organizagdes.
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Harrington, apud Godoy (1999), entende que a razdo mais importante, para a secéo
sobrevivéncia da assisténcia a saude, é que todos podem e devem trabalhar para alcancar um
sistema de qualidade mais elevado, a um custo mais baixo e um melhor nivel do atendimento
dos servicos prestados diretamente ao cliente. Para Oliveira, O. (2004, p.16), os sistemas da

qualidade séo

um conjunto de elementos dinamicamente inter-relacionados, formando uma
atividade que opera sobre entradas e, apds processamento, transformando-as em
saidas, visando sempre ao objetivo de assegurar que seus produtos e diversos
processos satisfacam as necessidades dos usuarios e as expectativas dos clientes
externos e internos.

Ao conceituar sistemas, o autor supracitado enfatiza que eles sdo compostos dos
seguintes elementos: entradas (inputs), processamento, saidas (outputs) e retroalimentacao
(feedback). No caso dos servicos de saude, como hospitais, possuem a configuracéo

apresentada na Figura 7.

INPUTS
Paciente sinais/sintomas de doenca

PROCESSO
Diagnostico e Intervencgéo

OUTPUT
Paciente recuperado

oO>»>Or>-HdzmZ—rr>»Q0xXx-HMmMX

Fonte: Adaptado de Oliveira, O. (2004).
Figura 7 - Sistema da qualidade em salde.

Nos hospitais, os pacientes, normalmente, ddo entrada com sinais/sintomas de doenga;
a equipe médica, e de enfermagem, aos atendé-los, envolve-se em esforcos de diagnostico
clinico e/ou laboratorial, para descobrir as causas; em concordancia com 0s pacientes, é feita

uma intervencao que pode consistir desde um simples tratamento com medicamentos, até uma
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cirurgia; avalia-se o resultado; se estes apresentarem evidéncias claras de melhoria, sdo
liberados com sua salde recuperada. Caso ndo fiquem plenamente curados, o sistema
retroalimenta-se.

No entanto, para Mirshawka (1994, p.39), “quando a atencdo é excessiva, ela ndo
resulta em melhor qualidade, mas apenas em custos maiores; portanto, 0 excesso de atencao
sO € mais caro, ndo correspondendo a aumento de qualidade, constituindo-se em um
desperdicio”.

O autor define os trés tipos de qualidade no servigo de salde, as quais se encontram
intimamente entrelacadas. A qualidade clinica é determinada pelos médicos, pelas
enfermeiras e pelos outros provedores do servigo de saude da qual, obrigatoriamente, fazem
parte termos como morbidade (indice de doentes em uma comunidade), mortalidade e taxas
de infecgcdo. Muitos acham que um hospital possui qualidade quando seu indice de infeccdo
hospitalar esta proximo do internacional, que é de 3%.

Em contrapartida, pesquisas com pacientes, e outros clientes, indicam que estes tém a
nocdo de que a qualidade deve ser totalmente voltada para o paciente. Ao descrever qualidade
voltada para o cliente, termos como atengdo, cuidado, comunicagdo, preocupacao, empatia,
etc, ganham destaque.

O terceiro tipo de qualidade é a qualidade econdmica, ou orientada para as financas.
Esse € um componente relativamente novo da qualidade nos servicos de saude, pois leva,
também, em conta os aspectos financeiros da qualidade (MIRSHAWKA, 1994).

Os hospitais, como muitas organizacOes de servico, tém duas categorias de clientes:
externos e internos. Os clientes externos incluem, os pacientes, os médicos, as familias e os
amigos, e terceiros que pagam as contas, como as empresas e a propria comunidade. No
tocante aos clientes internos, destacam-se os empregados de diversas espécies, que trabalham
no hospital. Incluem-se, nesta categoria, as enfermeiras, principais provedoras do servico de
salde, e outros profissionais da saude, onde se encontram 0s que atuam em analises clinicas,
psicologos, e outros indmeros profissionais que também cuidam dos pacientes, recebem
informacdes e prestam servigos. As expectativas dos pacientes sdo, entdo, influenciadas pelos
componentes demonstrados na Figura 8.

Para o autor (MIRSHAWKA, 1994), a definicdo de qualidade segundo o paciente, no
caso de hospitais é baseada em alguns atributos, tais como, atencdo diferenciada ao paciente;
bons médicos; a equipe de enfermagem encontra-se disponivel quando necessario; possui
equipamentos dotados de tecnologia de ponta; ambientes limpos; alimentagdo adequada; entre

outros. Porém, os médicos avaliam a qualidade em termos de fatores relacionados aos
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pacientes, como: momento oportuno para assistir seus pacientes, grau de profissionalismo
com o qual enfermeiras executam suas ordens, equipamentos de alta tecnologia e a prontiddo

com que recebem os resultados dos testes laboratoriais solicitados.

[ Necessidades ]
Ofertas dos Expectatlvas
Experiéncias
concorrentes dos pac|entes
: Conhecimento da
tecnologia e do ambiente

Fonte: Mirshawka (1994, p.49).

Figura 8 - Fatores que influenciam as expectativas dos pacientes.

Em geral, os pacientes conhecem bem pouco a respeito dos detalhes do dominio
técnico da qualidade, embora esses merecam sua atencdo nas situacfes onde ocorra clara
ameaca a sua salde e seu bem-estar; mas, geralmente, ndo tém dificuldades em avaliar a
qualidade interpessoal, configurada nas condi¢Ges sob as quais 0 cuidado é prestado e a
maneira como ¢é tratado pelos profissionais (DONABEDIAN apud URDAN, 2001).

Ainda no contexto das expectativas dos pacientes, do que vem a ser um tratamento de
qualidade, destacam-se certos fatores-chave (MIRSHAWKA, 1994), como, por exemplo, o
pronto atendimento; a compreensdo do que o paciente quer; responsividade a pedidos de
informacdes; expressao de efetivo socorro pro-ativo; explicacdo dos procedimentos; atencéo
as reclamacdes; entre outros.

Por outro lado, Donabedian, apud Mezomo (1995), enfatiza que em servicos de saude
é possivel visualizar alguns componentes, ou atributos, da qualidade comuns as organizacdes
e que estdo ligados diretamente a ciéncia e a tecnologia dos cuidados, e a sua aplicacdo nas
acdes mais concretas. Dentre eles, destacam-se:

- eficécia: obtencdo da melhoria da saude pela aplicacdo da ciéncia e da tecnologia nas
condicBes mais favoraveis (controladas);

- efetividade: indica o grau de obtencdo da melhoria da saldde (relagcdo entre a melhoria
possivel e a efetivamente obtida);

- eficiéncia: é a habilidade em reduzir os custos dos cuidados, sem diminuir sua efetividade.
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Para o autor, ainda é necessario garantir otimizacdo, aceitabilidade, legitimidade e
equidade aos servicos de saude, para que estes cumpram com sua missdo. Em sintese, pode-se
dizer que a melhoria da qualidade, nos cuidados de saude, depende do seguinte (MEZOMO,
1995, p.129):

1. Que todas as atividades principais da organizacdo sejam diretamente relacionadas ao
cumprimento de sua missdo que consiste em atender (e exceder) as necessidades de seus
clientes da maneira mais efetiva e eficiente possivel;

2. Que exista um esfor¢o coordenado de todos (diretoria, médicos e funcionarios);

3. Que todos entendam os principais processos e sejam capazes de medir sua efetividade e
eficiéncia e possam melhora-los, se necessario;

4. Que todos acreditem na capacidade de cada um e na disposi¢do de oferecer o melhor de si.

Desse modo, para que a gestdo da qualidade em salde obtenha sucesso, deve-se ter
como base, o foco do paciente, a melhoria dos processos, e sua implementacdo ndo deve
representar custos inacessiveis para a organizacdo. Assim, torna-se necessario que todos
conhecam os principios da qualidade, sejam capacitados para o pleno exercicio de suas
funcOes e para a utilizacdo correta das ferramentas da qualidade dentro da organizagao.
Utilizando-as adequadamente, obtém-se resultados rapidos e seguros, ao se valorizar os dados
e fatos, o que permitira a implementacdo de planos de acdo e também a melhoria da

produtividade organizacional.

2.3.3 Gestdo da qualidade em laboratérios clinicos

Como decorréncia natural do aumento da concorréncia, e das novas exigéncias dos
clientes que passaram a exigir exames laboratoriais com qualidade, precisdo e no tempo
acordado, surge a necessidade da gestdo da qualidade nos laboratérios de analises clinicas,
que hoje se relaciona a manutencao do laboratorio no mercado de apoio ao diagnostico em
salde.

Nesse raciocinio, Motta et al. (2001) reafirmam a viabilidade da gestdo da qualidade
neste setor, pois esta traz beneficios, induz a significativas mudancas, criando novas
prioridades e gerando, assim, condi¢cGes de competitividade. Ao repensarem suas estruturas,
seus processos e suas relacdes de trabalho, os laboratérios clinicos admitem a complexidade
da prestacdo destes servigos e visualizam a necessidade da gestdo da qualidade dos servicos
prestados.
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Essa gestdo da qualidade visa, de acordo com os autores, a eliminacdo dos defeitos,
garantindo resultados efetivamente Uteis; a eliminacdo das causas dos defeitos, garantindo
maior confiabilidade dos resultados e a otimizacdo do processo, levando a resultados com a
maxima eficiéncia e eficacia. Dentre os indicadores passiveis de serem definidos, para
garantir a qualidade dos servicos prestados, tem-se: clientes satisfeitos; tecnologia atualizada;
fornecedores parceiros; qualidade total; produtividade; competitividade; lucro com
responsabilidade; sobrevivéncia e o que vem ganhando destaque nas organizacfes de sucesso,
que seria a participacéo efetiva nestes processos de uma equipe motivada e capacitada.

Analisando a inter-relacdo existente entre a participacdo ativa de colaboradores nos
programas de gerenciamento da qualidade em laboratdrios clinicos e a atengdo na saude com
foco no cliente, tem-se que colaboradores satisfeitos e motivados serdo os parceiros como 0s
quais os gerentes de laboratérios podem contar, pois estes estardo aptos a brindarem os
clientes externos com um atendimento diferenciado, que supere as suas expectativas.

No entanto, para que ocorram mudancas de mentalidade dentro desses modelos
organizacionais, € importante que se deixe de lado a administracdo tradicional e se assimile a
necessidade de gestdo pela qualidade total. Na Figura 9 observa-se a inversdo natural que
ocorre na piramide hierarquica dos laboratérios clinicos que atuam com programas orientados

para a satisfacdo das necessidades dos clientes.

A . 3 A
: Administragéo :
: tradicional CLIENTES :
| |
M M
P DIRECAO P
o EQUIPE o)
R R
T EQUIPE T
A DIRECAO A
N N
C . C
| CLIENTES Gestdo da |
A Qualidade A

Fonte: Motta et al. (2001, p.7).
Figura 9 - Inverséo da piramide hierarquica nos laboratérios cuja administragdo esta comprometida

com a gestdo da qualidade.

Por qualidade entende-se, no caso dos laboratérios clinicos, “o grau de adequacdo dos
servigos prestados - exames clinico-laboratoriais baseados no conhecimento atualizado com

relacdo a eficacia e ao custo-efetividade - as reais necessidades do usuario - servigcos
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confiaveis, acessiveis, seguros, no tempo certo e a custo compativel” (MOTTA et al., 2001,
p.7). Dentre os beneficios do processo da qualidade em laboratorios clinicos, tém-se:

- Melhoria dos resultados para os clientes;

- Clima organizacional positivo;

- Aumento da eficiéncia e eficacia pelo uso racional de pessoal, equipamentos e material;

- Reducéo dos custos operacionais e do desperdicio;

- Inspecdo mais efetiva dos métodos aparelhos e reagentes, pela ado¢do de métodos
estatisticos objetivos;

- Maior adequacdo as normas e as expectativas dos clientes;

- Aumento da credibilidade e confiabilidade;

- Maior participacdo no mercado, garantia de sobrevivéncia e competitividade;

- Melhor servico a sociedade que é a razéo de ser de todo laboratorio, entre outros.

Otimizar o préprio desempenho, e adotar praticas de gestdo que agreguem valor ao
cliente externo sdo os dois quesitos basicos a serem considerados pelos laboratdrios que
quiserem se manter competitivos no mercado de diagndstico vigente. Neste enfoque de
alteracdo do processo produtivo, para atingir objetivos bem definidos, é provavel que se
chegue a uma maior eficiéncia de resultados e a consequiente reducdo de custos operacionais.
Se as empresas deixarem de competir por pregos, e passarem a competir por uma combinacao
de precos, qualidade de servico e qualidade de atendimento, entdo a questdo da quantidade ira
tornar-se fundamental para a sobrevivéncia do laboratério (MOTTA et al., 2001).

Por outro lado, os Manuais da Qualidade asseguram a confiabilidade aos resultados
dos exames realizados dentro de procedimentos pré-estabelecidos. Em ambientes mais
complexos, podem ser necessarios manuais para os procedimentos de rotina, para 0s
procedimentos administrativos, registros de calibracdo dos equipamentos, normas a serem
seguidas pelos colaboradores internos, e outros. Neste sentido, Rosenberg e Silva (1999)
enfatizam que este manual da qualidade, além de conter os componentes do sistema da
qualidade, seria, também, a declaracdo formal do comprometimento politico do laboratério de
ensaio com a qualidade.

Nos laboratorios de analises clinicas a norma a ser seguida, que contém as diretrizes
para o desenvolvimento dos manuais da qualidade, esta contida na NBR 14500, conforme sera

abordado na sequéncia.
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2.3.3.1 Gestdo da qualidade total em laboratorios clinicos

Nos laboratoérios clinicos, a implantacdo da gestdo pela qualidade total se da através
dos seguintes meios (MOTTA et al., 2001):
- Politica da qualidade: ¢ o compromisso com a boa prética profissional e a qualidade dos
ensaios e das calibragdes;
- Planejamento da qualidade: € a identificacdo, classificacdo e avaliacdo dos requisitos para a
qualidade analitica e clinica dos processos laboratoriais, cabendo a direcdo do laboratério
garantir a qualidade dos resultados de seus exames;
- Processos analiticos: devem ser utilizados processos analiticos que atendam as necessidades
dos exames dentro do seu escopo, assim como as necessidades dos pacientes ou clientes, e
que sejam apropriados aos exames solicitados;
- Padronizacdo: para gerenciar e monitorar a qualidade dos resultados finais dos processos é
necessario uma forma padronizada de executa-los; exemplo disso sdo as instrucdes de
trabalho que descrevem cada passo critico a ser dado pelo operador, para garantir o resultado
esperado da tarefa;
- Controle interno e externo da qualidade: sdo técnicas e atividades operacionais empregadas
para atender aos requisitos da qualidade, e compreendem a monitoracdo de procedimentos
operacionais e a eliminacdo das ndo-conformidades;
- Melhoria da qualidade: atividades que tém a finalidade de melhorar continuamente a
eficacia, e a eficiéncia, para obtencdo de servigos que contemplem as metas estabelecidas para
a qualidade em beneficio do laboratorio e do seu cliente;
- NBR 14500: Gestdo da qualidade no laboratério clinico: baseada na ISO/DIS 15189 —
Quality management in the medical laboratory — especifica os requisitos para a gestdo da
qualidade nos laboratdrios clinicos, e é aplicavel a todos os laboratérios clinicos do pais. Seu
conteddo estabelece orientacfes para elaboracdo de documentos necessarios para a realizacdo
dos processos internos nos laboratorios; o desenvolvimento e a implanta¢do de novos métodos
e orienta sobre os procedimentos da qualidade, garantindo da confiabilidade dos exames.
- Certificacdo: um organismo habilitado reconhece formalmente que o laboratério atende a
requisitos pré-determinados para realizar tarefas especificas de analises. A certificacao
objetiva criar ou melhorar os padrGes da pratica laboratorial, de modo a reduzir os riscos de
danos na prestacdo de servicos e aumentar as probabilidades de bons resultados. Geralmente a
certificacdo é voluntaria, e cada laboratorio tem a op¢do de escolher sua agéncia certificadora.

No Brasil, existem programas de avaliacdo externa da qualidade: O Programa Nacional de
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Controle de Qualidade — PNCQ - patrocinado pela Sociedade Brasileira de Analises Clinicas
— SBAC - e o0 Programa de Exceléncia para Laboratérios — PELM — da Sociedade Brasileira
de Patologia Clinica Medicina Laboratorial - SBPC/ML (MOTTA et al., 2001).

Muitos laboratérios tém buscado a certificagdo pela Organizacdo Internacional de

Normatizacdo (ISO), que traz, como vantagens, a reducdo dos desperdicios e de retrabalho,
melhor relacionamento com fornecedores e clientes, além da assegurar a confiabilidade
desejada ao resultado emitido pelo laboratério (DAL FORNO et al., 2004). De acordo com
Barbédo (2004), a ISO 9000 esta concentrada na série de padrdes de sistemas de gestdo da
qualidade, e depois de ser revisada em dezembro de 2000, passou a exigir maior
comprometimento da administracdo, maior preocupacdo com os clientes internos e externos,
evidenciando 0s processos e nao seus requisitos.
- A Acreditacdo laboratorial, diferentemente da certificagdo 1SO, vai além do reconhecimento
do Sistema de Qualidade do Laboratério, ndo permitindo a certificacdo de apenas um de seus
setores, como por exemplo, 0 setor de analises microbiologicas. Com a acreditacdo, 0s
clientes obtém a certeza de que todos os laudos emitidos pelo laboratério tém a mesma
credibilidade (MOTTA et al., 2001). De acordo com os autores (p.188), a acreditagdo “avalia
a capacidade e a competéncia de profissionais e da entidade de acordo com normas aplicadas
por igual a todos os laboratérios da mesma categoria, enquanto que as regras ISO permitem
que cada empresa escolha o sistema de qualidade que deseja certificar”.

Os laboratorios clinicos tém a sua disposicdo o Programa de Credenciamento do
Sistema da Qualidade de Laboratérios Clinicos, patrocinado pela SBAC, através de seu
Departamento de Inspecdo e Credenciamento da Qualidade (DICQ), o Programa de
Acreditacdo de Laboratorios Clinicos (PALC), patrocinado pela SBPC/ML, e a Organizacdo
Nacional de Acreditacdo (ONA).

Segundo Oliveira, L. (2004), a ONA, na secdo de Servicos de Apoio ao Diagndstico
do Manual das Organizacgdes Prestadoras de Servicos Hospitalares dispde, para o Laboratério
Clinico, os padrbes Niveis 1, 2 e 3. Até o final de 2005, ONA, SBAC e SBPC/ML firmaram
um acordo inédito no campo da acreditacdo de laboratérios clinicos, que estabelece regras de
equivaléncia entre os respectivos programas de acreditacdo, permitindo que haja uma maior
uniformidade nas ac¢bes propostas e que cada laboratorio possa avaliar em que nivel se
encontra em relacdo as certificagdes das outras instituicoes.

Reportando-se ao contexto desta pesquisa, 0 HUSM, em 2004, fez sua opgdo pela
Acreditacdo Hospitalar. O LAC, como 6rgdo integrante da diregdo clinica desta Instituicdo,

também estd se organizando no sentido de atender a todos os requisitos para chegar a
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Acreditacdo Laboratorial, Nivel 1. Para isto, foi criado o Escritorio de Qualidade e Apoio
Gerencial, com vistas a viabilizar o Programa de Qualidade, definido no Planejamento
Estratégico do Hospital. Inicialmente, busca-se a organizacdo e padronizacdo dos seus
processos, por meio do Manual de Gerenciamento da Rotina.

A partir dai, serdo capacitados multiplicadores que atuardo como agentes de
mudangas. Isso demonstra que, na busca da exceléncia em laboratérios de andlises clinicas,
diferentes caminhos poderdo ser seguidos, com vistas a otimizacdo de resultados e a total

satisfacdo dos clientes, sejam eles externos ou clientes funcionarios.
2.3.3.2 Ferramentas de controle e melhoria da qualidade

Num outro enfoque, outro aspecto que ganha destaque no gerenciamento da rotina de
laboratorios clinicos, com Gestdo pela Qualidade Total, relaciona-se ao adequado emprego de
algumas ferramentas de controle e melhoria da qualidade para gerar ideias, classificar
fendmenos ou dados, estabelecer prioridades, definir direcfes a serem seguidas, investigar as
causas dos problemas, bem como entender os processos (MOTTA et al., 2001).

Mezomo (1995) classifica as ferramentas de controle e melhoria da qualidade em
estratégicas (administrativas) e estatisticas (quantitativas). De acordo com o autor, as
primeiras sdo utilizadas conforme descrito por Motta (2001), no paragrafo anterior, sobre as
ferramentas da qualidade. Destaca-se, aqui, a ferramenta 5W2H, instrumento utilizado na
consolidacdo e sistematizacdo de um plano de agdo, apresentado no Capitulo 5, com a
finalidade de demonstrar como as sugestdes apresentadas pelos FTAs do LAC podem ser
colocadas em pratica.

Mezomo (1995) cita algumas ferramentas de uso corrente em servigos de saude, com
énfase no Diagrama de Pareto, mostrando-se Gtil como ferramenta na priorizacdo de agdes, a
partir da andlise das questbes 57 e 58 desta pesquisa. Essas ferramentas estatisticas “sdo
usadas para medir a performance e para expor seus dados de diferentes formas, objetivando
descobrir certas informacgdes bésicas para a tomada de decisGes visando a melhoria da
qualidade” (MEZOMO, 1995, p.135).

Godoy (1999) também enfatiza a importancia das ferramentas na qualidade nos
servicos. Na abordagem da autora, destacam-se: Brainstorming, ou “tempestade de idéias”;

histograma; folhas de verificacdo; diagrama de dispersdo; fluxogramas; gréficos de controle

X eR, ou de médias e amplitudes e o Diagrama de causa-e-efeito.
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O Diagrama de causa-e-efeito, de Espinha de Peixe, ou de Ishikawa, possibilita
identificar as possiveis causas de um determinado problema que levam a um determinado
efeito. Ishikawa (1993), chama este efeito de caracteristica verdadeira de qualidade; as causas,
0 autor denomina de caracteristicas substitutas de qualidade. Um exemplo da aplicacdo dessa

ferramenta, em laboratdrios clinicos, pode ser visualizado na Figura 10.

Materiais Equipamentos
. x Falta manutencéo
Armazenamento '\ ¢ Insumos de Manuais de operagao preventiva
|n.adequado baixa qualidade excessivamente tecfmcos Manuais em
insumos Temperatura ambiente inglés
Dependéncia de um de operacdo inadequada
Gnico fornecedor Exames
Laboratoriais
Baixo nivel de E_rr_os d~e — > E
o digitacio com Erro
padronizacao
. Desmotivacdo ——», Troca de exames
Falta de padroes o . . . x
documentados ——> Rotatividade excessiva vael_esc_olarldade ou formacéo
das pessoas ——/ ¢ especifica inadequada para funges
técnicas
Processos Pessoas

Fonte: Marshall Jr. et al. (2003, p.91).
Figura 10 - Diagrama de Causa e Efeito para exames laboratoriais com erro.

As geréncias de laboratérios de analises clinicas, interessadas na Gestdo pela
Qualidade Total, tém, ainda, a sua disposicao o Ciclo PDCA, ou Ciclo de Shewhart ou Ciclo
de Deming, que é um método gerencial para a promocao da melhoria continua, e que reflete,
em suas quatro fases, a base da filosofia do melhoramento continuo (MARSHALL JR. et al.,
2003). Suas quatro fases sdo: PLAN = Planejamento; DO = Execuc¢édo; CHECK = Verificacdo
e ACT = Agir corretamente. Dentre os métodos especificos de gestdo, destacam-se 0 5S, 0
Seis Sigma, o Desdobramento da Funcao Qualidade (QFD), o Benchmarking, a reengenharia,
e a andlise de valor. Godoy (1999) desenvolveu uma metodologia para melhoria dos servicos
no &mbito do HUSM, sendo que os dados referentes aos pacientes foram analisados por meio
da metodologia do QFD.

No caso das organizagGes que prestam servicos de apoio ao diagndstico em salde,
independente das ferramentas utilizadas, o que interessa € que todos se envolvam no processo
de melhoria da qualidade, pois, assim, todos saem ganhando. Os pacientes, porque tém a sua
disposicdo um servico capaz de gerar resultados confidveis, efetivamente Uteis e o laboratdrio,
porque ganha credibilidade, melhora a sua imagem, se mantém competitivo, com custos

operacionais reduzidos.



CAPITULO 3- METODOLOGIA

O presente estudo apresenta caracteristicas de pesquisa tanto de natureza qualitativa
(abordagem predominante) quanto quantitativa. Esta pesquisa estrutura-se, ainda, como sendo
uma pesquisa descritiva, com caracteristicas de método indutivo classico, do tipo estudo de
caso.

A abordagem qualitativa preocupa-se em descrever os fendmenos sociais. De acordo
com Trivifios (1987), o método qualitativo estuda o desenvolvimento de procedimentos
empiricos para explorar a consciéncia imediata da experiéncia, que se manifesta por meio da
expressao e percepgao.

Segundo Gil (1987, p.45),

[...] pesquisas deste tipo se propdem a estudar o nivel de atendimento dos 6rgdos
publicos de uma comunidade, as condic6es de habitagdo de seus habitantes, o indice
de criminalidade registrado etc [...] e tém por objetivo levantar as opinides, atitudes
e crengas de uma populagéo.

O estudo de clima organizacional encaixa-se perfeitamente no enfoque qualitativo, por
tratar-se de um estudo de percepcBes individuais, em que sempre existirdo varidveis
imprevisiveis, dificeis de serem mapeadas, e que influenciam a variavel que se quer explorar,
pois 0 comportamento humano é um processo extremamente dindmico, e ndo um fenémeno
estagnado (LUZ, 2001).

As pesquisas de natureza quantitativa, por sua vez, demonstram a intencdo de garantir
a precisdo dos resultados, evitando distor¢des de andlise e de interpretacdo, e possibilitam, em
consequéncia, conforme Richardson, apud Luz (2001), uma margem de seguranga quanto as
inferéncias. O estudo quantitativo pode gerar questdes para serem aprofundadas
qualitativamente, e vice-versa.

Assim, como no trabalho apresentado por Luz (2001), os objetivos do presente estudo,
0 método, os modos de investigacdo e as técnicas de coleta de dados justificam a importancia

do tratamento nédo so qualitativo, mas também quantitativo dos dados do LAC, permitindo a
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comparacdo da realidade investigada com os fundamentos tedricos e empiricos que sustentam
0 problema.

Diferentemente do método dedutivo, que parte do geral e, a seguir, desce ao particular,
0 método indutivo cléssico parte do particular e coloca a generalizagdo como um produto
posterior ao trabalho de coleta de dados particulares, isto €, esta s6 € constatada a partir da
afirmacdo de um numero de casos suficientemente confirmadores da suposta realidade. Cabe
ressaltar que, pelo método indutivo, atinge-se apenas uma generalizacdo empirica de
observacodes (GIL, 1987).

O estudo de caso € uma das formas de fazer pesquisa em estudos organizacionais e
gerenciais. A razdo que determina a realizacdo de um estudo de caso € procurar esclarecer um
conjunto de fatores que evidencia qual o motivo da tomada de uma determinada decisdo,
como foram implementadas as acOGes e quais os resultados decorrentes destas decisdes.
Trivifios (1987, p.133), define estudo de caso como “uma categoria de pesquisa, cujo objeto é
uma unidade que se analisa aprofundadamente”. Os resultados sdo validos s6 para o caso que
se estuda, mas seu grande valor é fornecer o conhecimento detalhado de uma realidade
delimitada, que os resultados atingidos podem permitir e formular hipdteses para o
encaminhamento de outras pesquisas.

Para Yin (2001, p.32) “um estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga
um fenébmeno contemporaneo dentro de seu contexto de vida real, especialmente quando os
limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos”. Da mesma forma, Gil
(1987, p.78) afirma que “o estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de
um ou de poucos objetos de maneira a permitir o seu amplo e detalhado conhecimento, tarefa
praticamente impossivel mediante os outros delineamentos considerados”.

Portanto, utiliza-se o estudo de caso para designar uma pesquisa que coleta e registra
dados de um caso particular, a fim de organizar um relatério ordenado e critico de uma
experiéncia, ou avalia-la analiticamente, objetivando tomar decisdes a seu respeito, ou propor
uma acdo transformadora (CHIZZOTTI, 1995) e, ainda, para descobrir condi¢fes contextuais,
acreditando-se que elas possam ser altamente pertinentes ao sistema.

O presente estudo de caso foi desenvolvido no LAC, que faz parte da estrutura do
HUSM, e pertence a UFSM, instituicdo federal de ensino superior, e esta fundamentado na
solicitacdo de informacGes a um grupo de pessoas desse laboratdrio, relacionado ao problema
estudado para, apos a analise, obter conclusdes correspondentes aos dados coletados.

Salienta-se que a pesquisa bibliogréafica construiu seu aporte teérico, primeiramente, a

partir de autores que abordam o gerenciamento de pessoas e o0 clima das organizacdes para,
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entdo, deter-se no tema da evolucdo da qualidade das organizagdes de servicos. A
metodologia empregada no desenvolvimento desta pesquisa € descrita demonstrando 0s

passos, métodos, técnicas e as abordagens utilizadas para o alcance dos objetivos do trabalho.

3.1 Abordagem

Para o desenvolvimento deste trabalho, realizou-se uma pesquisa qualitativa baseada
em estudo de caso do LAC — unidade do HUSM. Além disso, esta pesquisa também é
descritiva. Conforme Gil (1987), as pesquisas descritivas sdo, juntamente com as
exploratérias, as que habitualmente realizam os pesquisadores sociais preocupados com a
atuacdo préatica contendo uma parte inicial exploratoria.

Para atender aos objetivos propostos, buscou-se informagdes que permitam um melhor
entendimento sobre o estudo. A fonte de dados secundarios consta de informacdes obtidas no
LAC, baseando-se em uma pesquisa documental no banco de dados e regimento interno do
Laboratdrio, escalas de servigo do quadro permanente, estagiarios e bolsistas, documentos do
escritorio da qualidade e apoio gerencial e da Pro-reitoria de Planejamento da UFSM —
PROPLAN, bem como relatorios de produtividade disponiveis no setor de estatistica do
HUSM.

Também foi usada a pesquisa qualitativa - fonte de dados primérios - aplicada aos
FTAs do laboratério pesquisado, pertencentes ao quadro permanente da UFSM. As respostas
obtidas dos questionamentos, diretamente aplicados as pessoas envolvidas nas atividades,
constituiram-se na mais importante fonte de informacéao para este estudo de caso.

Enfim, as questdes formuladas na pesquisa foram claras e precisas, isentas de qualquer
ambiguidade, para, da mesma forma, obter respostas claras e de facil interpretacdo. Foram
distribuidos cinqlienta e oito (58) questionarios e obteve-se um retorno de 100 % dos
questionarios distribuidos, que foram analisados e interpretados por meio de técnicas de

estatistica descritiva e estatistica multivariada.
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3.2 Formulacéo do problema

Em todos os trabalhos académicos espera-se contribuir com conhecimentos cientificos
e empiricos, principalmente no tema proposto, considerado multidisciplinar e abordando o ser
humano, bem como o ambiente de trabalho onde 0 mesmo esta inserido.

De acordo com Gil (1987), toda pesquisa cientifica comeca pela formulacdo de um
problema e tem por objetivo buscar uma solucdo para o0 mesmo. Em face disso, procurou-se
expressar, por meio de sentencas interrogativas, questionando as relagdes entre varidveis, para
obter evidéncias reais sobre a relacdo existente entre elas. Portanto, para operacionalizar esta

pesquisa, formularam-se as seguintes questdes:

- Existe relagdo entre os fatores motivacionais dos funcionarios do LAC/HUSM, a
capacitacdo na execucdo das atividades e a qualidade dos servi¢os prestados?

- A superacdo de conflitos internos pode ser conseguida com o atendimento das
necessidades dos recursos humanos deste setor?

- E possivel desencadear agbes de melhoria no ambiente interno de um laborat6rio

publico, a partir da analise do seu clima organizacional?

Para responder as questdes formuladas, foi elaborado um questionario contendo
perguntas referentes as dez (10) variaveis da unidade de analise (LAC), verificando o clima
organizacional do ambiente de trabalho vigente no LAC, em junho de 2004.

3.3 Procedimentos

3.3.1 Técnica de coleta de dados

A técnica adotada para coleta de dados foi o0 questionario. De acordo com Lakatos e
Marconi (2001, p.201), o “questionario € um instrumento de coleta de dados, constituido por
uma série ordenada de perguntas, que devem ser respondidas sem a presenca do
entrevistador”. Gil (1987) aponta como vantagem da utilizacdo de questiondario para coletar
informacdes, a garantia do anonimato das respostas, a conveniéncia de os respondentes o0
fazerem no momento que julgarem mais oportuno e a possibilidade de atingir o maior de

pessoas.
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No intuito de validar o questionario, realizou-se um pré-teste, previamente elaborado.
Os individuos respondentes, do pré-teste, foram selecionados de modo que, um funcionério de
cada grupo funcional - nivel apoio (NA), nivel médio (NM) e nivel superior (NS) - fosse
contemplado. O relatério do pré-teste encontra-se no Anexo A. Apds a analise do pré-teste, 0
questionario foi reformulado, levando-se em conta as observacdes feitas, e a versdo final foi
aplicada aos FTAs do LAC.

O modelo de questionario proposto para o LAC encontra-se no Anexo B, e consta de
sessenta (60) perguntas, seguindo a recomendacao de Luz (2003), de modo que fosse possivel
cobrir, satisfatoriamente, todas as varidveis a serem pesquisadas. Das sessenta (60) questdes,
cingiienta e nove (59) sdo fechadas, de multipla escolha, e uma € aberta, para sugestdes de
melhoria. O agrupamento das sugestdes apresentadas pelos colaboradores, para que o LAC se
torne um ambiente melhor para se trabalhar, encontra-se no Anexo C. A relagédo entre as
variaveis pesquisadas e as questdes fechadas formuladas, encontra-se no Quadro 10.

VARIAVEIS QUESTOES

1.Relacionamento interpessoal (R1) 28, 29,30, 31, 32, 33, 34, 35, 59
2.Comportamento das chefias (CC) 36, 37, 38, 39, 40, 41
3.Processo decisdrio (PD) 42,43, 44, 45
4.Satisfacdo pessoal (SP) 5, 55, 56, 57, 58
5.Treinamento e desenvolvimento (TD) 6, 7,23, 24
6.Valorizacdo e reconhecimento (VR) 8, 46, 47
7.Reconhecimento financeiro e beneficios (RF) 9, 10, 11
8.Qualidade e satisfacdo do cliente (QS) 48, 49, 50, 51, 52, 53, 54
9.0rganizacdo e condicGes de trabalho (OC) 12,13, 14, 15, 16, 17, 18, 19, 20, 21, 22
10.Imagem do Laboratério (IL) 25, 26, 27

Quadro 10 — Relacéo variaveis/questes.

As alternativas de respostas baseiam-se em uma adaptacdo da Escala Likert, que, de
acordo com Gil (1987), € uma das escalas sociais mais utilizadas, sendo de elaboracéo
simples e de carater original, ndo medindo o quanto uma atitude é mais, ou menos, favoravel.
A construcdo desse tipo de escala segue alguns passos, onde, apos recolher um grande nimero
de enunciados que manifestam a opinido ou atitude, acerca do problema a ser investigado,
solicita-se a certo nimero de pessoas que manifestem sua concordancia, ou discordancia, em
relacdo a cada um dos enunciados, seguindo uma graduacdo. Procede-se a avaliacdo dos
varios itens, de modo que uma resposta que indica a atitude mais favoravel, receba o valor

mais alto e a menos favoravel, o mais baixo.
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Segundo Pereira (2001), o sucesso de Escala Likert reside no fato de que ela reconhece
a oposicao entre contrarios, reconhece gradiente e reconhece situacdo intermediaria. Para o
autor, a escala tornou-se um paradigma da mensuracdo qualitativa e, desde entdo, tem sido
largamente aplicada, quer na forma original, quer em adaptacGes, para diferentes objetos de
estudo, apresentando, também, uma relagdo adequada entre a precisdo e a acuracia da

mensuragao.

3.3.2 Anédlise e tratamento dos dados

Apdls a coleta de dados realizou-se sua tabulacdo e posterior anélise. Best, apud
Lakatos e Marconi (2001, p.167), escreve que a analise “representa a aplicacdo logica,
dedutiva e indutiva do processo de investigacdo”. Deste modo, a importancia ndo se encontra
nos dados em si, mas na leitura e interpretacdo que o pesquisador faz deles. Para
operacionalizar a analise, este estudo utilizou-se de duas técnicas estatisticas.

A primeira corresponde a uma interpretacdo descritiva dos dados encontrados,
procurando confronta-los com o referencial tedrico construido no corpus desta pesquisa. Para
tal, a partir do software de estatistica denominado Sphinx Plus sdo apresentados gréaficos do
tipo setor (pizza), barra, coluna, Pareto e histograma de cumulacdo (este ultimo encontra-se
no Anexo D).

A segunda diz respeito a analise multivariada, que, de acordo com Pereira (2001,
p.102), “é a rigor qualquer abordagem analitica que considere o comportamento de muitas
variaveis simultaneamente” e envolve uma multiplicidade de conceitos estatisticos e
matematicos, permitindo que se analise o comportamento de muitas variaveis a0 mesmo
tempo. A ferramenta estatistica utilizada para este fim é a Analise de Agrupamento, ou de
Cluster. O software utilizado foi o Statistica 6.0.

O objetivo da utilizacdo das técnicas de agrupamento é o de colocar objetos em
grupos, relativamente homogéneos, sugeridos pelos proprios dados (LIRIO et al., 2004).
Nesse contexto, estas podem ser utilizadas quando se tem, ou ndo, idéia a respeito da
existéncia de grupos heterogéneos dentro do conjunto de dados.

A distancia entre dois grupos € definida como a distancia euclidiana entre seus
centrdides ou médias. O indice de paridade, adotado para esta analise, € de 70%, devido ao
comportamento observado nos graficos. Salienta-se a importancia do critério do vizinho mais
préximo, que em uma proxima anélise poderia ser suprimido, de modo que o nimero de sub-

variaveis viessem a diminuir.
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O intuito de se utilizar duas técnicas estatisticas, neste estudo de caso, € de a segunda
(Analise de Cluster) comprovar estatisticamente o que foi evidenciado com a utilizacdo da
primeira (descritiva). Buscando responder aos objetivos desta dissertacdo de mestrado, no
préximo capitulo apresenta-se a analise descritiva, e de agrupamento, para os dados coletados
para as variaveis: relacionamento interpessoal; comportamento das chefias; processo
decisorio; satisfacdo pessoal; treinamento e desenvolvimento; valorizacdo e reconhecimento;
reconhecimento financeiro e beneficios; qualidade e satisfacdo do cliente; organizacdo e
condicGes de trabalho e imagem do laboratdrio.

Ressalva-se que a variavel satisfacdo pessoal vai ser analisada somente por meio de
técnicas de estatistica descritiva e que cada uma das cinquenta e nove (59) questdes passa a

ser denominada sub-variavel.

3.4 LimitacOes metodoldgicas da pesquisa

Ao adotar os procedimentos metodoldgicos, para esta pesquisa, foram utilizados
aqueles que se mostraram mais adequados. Entretanto, pode-se fazer algumas observacdes.

Quanto a adocdo do estudo de caso, como método de pesquisa, a interferéncia
apresentada € que os resultados obtidos sdo validos s6 para o caso em estudo, no entanto, isto
ndo impede que, com certo cuidado, 0S mesmos possam servir de base para o0
encaminhamento de outras pesquisas (TRIVINOS, 1987).

O questionario, enquanto técnica de coleta de dados, apresenta algumas limitacfes
pertinentes a este estudo, pois ndo se conhecem as circunstancias em que foi respondido, e as
questbes formuladas podem ter significados diferentes para cada sujeito pesquisado,
interferindo na qualidade das respostas (GIL, 1987).

Embora se saiba que haja inUmeras variaveis para avaliar clima organizacional e
qualidade em servicos, selecionaram-se as variaveis pertinentes a organizacdo estudada, de

modo que as perguntas desta pesquisa fossem adequadamente respondidas.



CAPITULO 4 - ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

No estatuto da UFSM, de 1970, aprovado em 1971, o Departamento de Administracéo
Hospitalar constituia-se num dos 6rgéos da reitoria da Instituicdo. Considera-se 1970 o ano da
fundacdo do Hospital Universitario de Santa Maria, HUSM, pois foi nesta época que o prédio,
gue seria destinado ao Hospital Regional de Tuberculose, foi transformado em Hospital
Universitario da UFSM, localizado na Rua Floriano Peixoto, centro de Santa Maria. No ano
de 1983, 0 HUSM passou a ser um 6rgéo suplementar setorial do Centro de Ciéncias da Saude
(CCS). Em 1994, por resolucdo do Conselho Universitario, passou a se constituir como 6rgao
integrante da Administracdo Central da UFSM, situacdo que perdura até os dias atuais.

O HUSM atua como Instituicdo voltada a assisténcia em saude, tornando-se, assim,
referéncia para todas as cidades que compdem a regido central do Estado do Rio Grande do
Sul. Como ¢érgdo integrante da Universidade Federal de Santa Maria, tem, ainda, como
prioridade, o desenvolvimento do ensino e da pesquisa.

Possui, além dos trezentos e trinta e seis (336) leitos de internacédo, sessenta e sete (67)
salas de ambulatorio, nove (9) salas para prestacdo de servicos emergenciais, seis (6) salas
cirdrgicas e duas (2) de obstetricia. Neste contexto, aliado a tecnologia de ultima geracéo,
atuam equipes, constituidas de profissionais da area médica, administrativa e outras, bem
como docentes e estudantes dos cursos de graduacdo da UFSM, estagiarios, voluntérios ou
ndo, residentes, mestrandos e doutorandos. Conta, ainda, com profissionais prestadores de
servigos terceirizados e do Consorcio Intermunicipal de Sadde, mantido por municipios da
regiao.

Sua clientela é constituida, especialmente, de pacientes usuarios do Sistema Unico de
Saude (SUS) portadores de enfermidades de baixa até alta complexidade, como as que exigem
transplante, internacdo em unidades de terapia intensiva, tratamentos oncoldgicos e outros.
Ressalta-se 0 fato de o HUSM ser o Unico hospital publico da regido. Em 2002, com a
inauguracgdo do Pronto Socorro Regional, o extinto Pronto Atendimento teve sua capacidade

aumentada para quarenta (40) leitos, preenchendo importante lacuna na assisténcia terciéria,
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no ensino e educacao permanente dos profissionais da rede SUS, além de oportunizar linhas
de pesquisa.

Um breve resgate historico da Institui¢cdo constitui-se na chave para o entendimento de
como 0 HUSM vem se adaptando as mudangas macro-econémicas nacionais e internacionais,
que acabam, em dltima instancia, por interferir no gerenciamento ndo sé de empresas
privadas, como também das que compdem o servico publico brasileiro.

Inserido na mesma estrutura fisica deste Hospital, numa area de aproximadamente 446
m?, é que se vai visualizar, no andar térreo, a organizagdo objeto deste estudo, o Laboratério
Central de Analises Clinicas, LAC.

4.1 O estudo de caso do LAC/HUSM

Nas pesquisas efetuadas para este estudo ndo foram encontrados, junto aos Orgéos
competentes, registros documentais sobre a data de fundacdo do LAC. O que se encontrou
foram dados do LAC em documentos do HUSM, disponiveis na PROPLAN.

Em julho de 1982 houve a transferéncia do HUSM e, conseqiientemente, do LAC,
para o Campus Universitario, em Camobi. Conforme registros encontrados, até 1994 o HUSM
era orgdo integrante do Centro de Ciéncias da Saude, assim como o LAC. A partir dessa data,
0 HUSM passou a integrar a Administracdo Central da Universidade, e em 1996 o LAC deixa
de ser 6rgdo suplementar do CCS, vinculando-se a estrutura organizacional do HUSM.
Naquela data, os servidores do CCS, ja lotados no HUSM, tiveram livre arbitrio para fazerem
sua opcdo de lotacdo, ou no CCS ou no HUSM.

Cabe ressaltar que no Regime Interno de 1990, quando ainda vinculava-se ao CCS, o
LAC seria dirigido por um Diretor, farmacéutico-bioquimico, e teria, além de um secretério,
também secdes e setores dirigidos por chefes, cujas fungdes seriam providas na forma da
legislacdo pertinente. Nessa situacdo, hoje, apenas encontra-se o chefe do Servico de
Urgéncia, para eventuais substituicdes do Diretor formalmente designado, pois as demais
funcgdes s6 existem em caréater ndo oficial.

O LAC caracteriza-se como um Servico de Apoio ao Diagnostico em saude, ao
fornecer a analise de materiais bioldgicos, ndo s6 de pacientes internados no HUSM, como
também do Pronto Socorro Regional e pacientes externos, ambulatoriais. As fun¢des do LAC
ndo se restringem a realizacdo de exames, pois serve para o desenvolvimento de pesquisas

cientificas, espaco para estagios de alunos do curso de Andlises Clinicas e de outras areas,
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bem como contribui com as a¢fes que visam o controle de infeccdo hospitalar no ambito do
HUSM.

Quanto a produtividade, o LAC estad formalmente enquadrado como Laboratério de
Médio Porte (SANNAZZARO, 2004), pois realiza, aproximadamente, cinqiienta e cinco mil
(55.000) exames/més. A produtividade mensal de exames, para 0s anos de 2003 e 2004, é

demonstrada no Quadro 11.

Meses 2003 2004

Janeiro 50860 68182
Fevereiro 54496 46165
Marco 69345 49341
Abril 53168 49984
Maio 65858 47087
Junho 69254 49578
Julho 48136 47878
Agosto 64824 48540
Setembro 63241 48813
Outubro 73251 48623
Novembro 59662 48005
Dezembro 45232 44353
TOTAL 717327 596549

Fonte: Setor de Estatistica do HUSM (Jan.2005).
Quadro 11 — Relatério de produtividade do LAC em 2003 e 2004.

Além de possuir uma direcdo e uma equipe técnica, o LAC conta também com uma
equipe administrativa vinculada a sua secretaria, responsavel pelo atendimento e recepcéo ao
publico. O processamento dos exames, pela equipe técnica, ocorre nos seguintes setores:
coleta de material biologico; hematologia; bioguimica; microbiologia; biologia molecular;
imunologia. A equipe que realiza a lavagem e a esterilizacdo do material da suporte as
analises clinicas desenvolvidas pelos diferentes setores do laboratorio. Esses setores, € a

estrutura da organizacdo podem ser visualizados na Figura 11.
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Figura 11 — Organograma do LAC/HUSM.
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De um total de sessenta e trés (63) funcionarios técnico-administrativos, do quadro
permanente, participaram desta pesquisa cinqlienta e oito (58) individuos, pertencentes aos
grupos funcionais Nivel de Apoio (NA), Nivel Médio ou Intermediario (NM) e Nivel
Superior (NS), os quais se encontram distribuidos nas categorias funcionais relacionadas no
Quadro 12.

GRUPO NIVEL NIVEL NIVEL
FUNCIONAL/ APOIO MEDIO | SUPERIOR | TOTAL
CATEGORIA FUNCIONAL
Auxiliares e 3 3 - 6
Laboratoristas
Flebotomistas - 7 - 7
(coleta de material)

Fungdes administrativas - 5 - 5
(recepcao e secretaria)

Técnicos de - 19 - 19
Laboratorio

Farmacéuticos-bioquimicos - - 21 21
(analistas clinicos)

TOTAL 3 34 21 58

Quadro 12 - Distribuicéo da populacao pesquisada.

Em Janeiro de 2005, além do quadro funcional permanente, o LAC contava com um
quadro de pessoal ndo permanente, conforme descrito a seguir: trés (3) bolsistas da Fundacéo
de Apoio a Tecnologia e Ciéncia (FATEC), do curso técnico de enfermagem, com atuacdo
interna no setor de coleta; sete (7) bolsistas do convénio entre a Pro-reitoria de Assuntos
Estudantis (PRAE) e o HUSM, do Curso de Farmacia e Bioquimica; sete (7) bolsistas
PRAE/HUSM, de outros cursos da UFSM, que atuam no cadastro e recepcdo de pacientes;
dezessete (17) estagiarios voluntarios do Curso de Farmacia e Bioquimica; além de pessoal

terceirizado, responsavel pela limpeza do setor.

4.2 Caracterizacao dos entrevistados

No questionario aplicado aos FTAs do LAC, constatou-se que 44 (75,9 %) sdo do sexo

feminino e 14 (24,1%) sdo do sexo masculino. Os dados descritos demonstram que aspectos

relativos ao sexo dos entrevistados, em especial as mulheres, merecem ser considerados, pois
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segundo Maslow (2000), ndo se pode negligenciar as diferengas individuais nas politicas
gerenciais. Para o autor (2000, p.51), “[...] gerenciar mulheres € diferente de gerenciar
homens”.

Com relagéo aos Grupos Funcionais, notou-se uma predominancia dos funcionarios de
NM ou Intermediério, os quais representam 58,6% (34) dos entrevistados, seguidos pelos
funcionarios de NS, com 36,2% (21) dos respondentes e de NA, com apenas 5,2% (3) destes.
Considera-se que todos funcionarios de NS estdo distribuidos em uma Unica categoria
funcional, proposta pelo Regime Juridico Unico, aprovado em 1987, que é a de farmacéutico-
bioquimico. Os FTAs NM referem-se aos colaboradores que desempenham cargos diversos,
dentre os quais destacam-se 0s de tecnico de laboratorio, flebotomistas e agentes
administrativos. Os FTAs NA, desempenham especialmente os cargos pertinentes a auxiliares
de laboratdrio e laboratoristas.

O tempo de servigo no LAC pode ser visualizado na Figura 12. Analisar o tempo de
servigo dos funcionarios, na Instituicdo, € um importante fator, uma vez que esta informacéo
podera estar relacionada com a formacdo de percepcdes, que venham a diferir das
expectativas que estes tinham ao ingressarem no Servi¢o Publico, constituindo-se, assim, em
um importante fator de motivagdo ou desmotivacdo. Generalizando a afirmacéo de Gianesi e
Corréa (1996), sobre a formacdo das expectativas dos clientes externos para os clientes
internos, tem-se que, além das necessidades pessoais, principal fator formador das
expectativas dos clientes, esta também é formada pelo conhecimento adquirido em
experiéncias anteriores.

8,6%
5,2% |:|<1 ano

DS a 10 anos
0,
48,3% |:|> 10 anos

37,9%

Figura 12 — Tempo de servico dos colaboradores no LAC.

Nota-se que a maioria dos entrevistados, ou seja, 28 (48,3%) encontra-se na UFSM héa
mais de dez anos, e que apenas 5 (8,6%), sdo recém ingressos no Servico Publico Federal.
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Ressalta-se o fato de que a estabilidade no emprego tem mostrado uma relacdo negativa com a
rotatividade das pessoas (ROBBINS, 2002), e que organizacdes, com alta concentracdo de
profissionais com muito tempo de servigo, podem encontrar séria resisténcia a mudancas.

Considerado como um Servi¢o de Apoio ao Diagnostico em Saude, e essencial ao
suporte as acGes médicas e de enfermagem, o LAC funciona ininterruptamente em trés turnos,
manha, tarde e noite. No Quadro 13 observa-se a distribuicdo dos FTAs nos turnos de
trabalho.

Turno de trabalho N° citacoes Frequéncia
Manha 35 60,3%
Tarde 16 27,6%
Noite 7 12,1%
TOTAL 58 100%

Quadro 13 — Turnos de trabalho.

O turno da manha inicia as 7 horas e estende-se até as 13 horas. Na seqléncia,
trabalham os funcionérios do turno da tarde, até as 19 horas, e o plantdo noturno inicia-se as
19 horas e encerra as 7 horas do dia seguinte. Além dos servicos diurnos, considerados

regulares, os noturnos e de finais de semana caracterizam-se como plantdes.

4.3 Apresentacgdo e analise dos dados primarios

Respondendo ao primeiro objetivo desta dissertacdo de mestrado, a seguir tem-se a
analise das variaveis propostas para o estudo do ambiente interno do LAC. Os dados a seguir
apresentados (dados primarios) foram obtidos a partir dos questionarios aplicados aos
individuos caracterizados no sub-item anterior, e representam a percepcdo dos FTAs do
laboratério sobre o clima interno (Clima Organizacional) vigente no periodo compreendido
entre 09 a 24 de junho de 2004.

Na seqiiéncia, analisa-se, separadamente, as questdes, ou sub-variaveis desta pesquisa,
para depois apresenta-las em conjunto, fazendo parte de um, ou mais Clusters. Os pontos que
se mostraram relevantes para o atendimento dos objetivos desta pesquisa e para 0

entendimento do clima interno do LAC, tém andlise com apresentacdo de gréaficos e quadros.
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a) Variavel 1 — Relacionamento interpessoal

Nove questdes, denominadas sub-varidveis RI1, RI12, RI3, RI4, RI5, RI6, RI7, RI8 e
RI9 foram formuladas no intuito de avaliar a percepcéo que os colaboradores do LAC tém em
relacdo a qualidade das relacGes pessoais, bem como a existéncia e a intensidade dos conflitos
no ambiente interno do laboratorio.

A primeira sub-variavel analisada, RI1, refere-se ao clima interno dos diferentes
setores que compdem a organizagdo objeto deste estudo. De acordo com os dados coletados,
observa-se que, na percepcdo dos colaboradores do laboratério, o clima interno dos setores
mantém-se ‘sempre’ bom (31%), ou ‘quase sempre’ bom (50%). Pode-se comprovar, através
da analise da Figura 13, que a maioria dos FTAs demonstrou estar ‘satisfeito’ com o seu local
de trabalho.

Na mesma perspectiva que os colaboradores do LAC, Kahale (2001), afirma que ha a
necessidade de se constituirem equipes ligadas, comprometidas com a missdo da empresa,
sem que isso represente a formacdo de ambientes feudalizados, pois 0 que se espera é a
sinergia das atividades das diferentes equipes que compdem uma organizacao.

Nunca 0,0%

Raramente 3,4%

As vezes 13,8%

Quase sempre ﬁ 50,0%
Sempre 31,0%

Branco 0,0%

Nulo 1,7%

Figura 13 — Clima interno dos setores (RI11).

Sob este enfoque, Barreto (2001) reafirma que uma organizacdo nao pode ser
constituida de ambientes internos desiguais em qualidade, pois os piores setores prejudicam o
desempenho dos demais. Nesse sentido, a geréncia participativa ganha destaque, pois nela
todos integrantes tém conhecimento dos objetivos e problemas da instituicdo, participando da
discussdo e da tomada de decisdes.

Quando perguntados quanto ao clima interno do Laboratorio, observou-se que 0s

funcionarios tém opinibes distintas, uma vez que, excluindo-se ‘brancos’ e ‘nulos’, 1,7%
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deles considera que o clima é ‘sempre’ bom, 31% ‘quase sempre’ bom e 27,6% somente ‘as
vezes’ considera o clima bom. Porém, 24,1% dos FTAs do LAC percebe a ambiéncia como
‘raramente’ boa, e 8,6% como ‘nunca’ boa. As diferentes percepcdes presentes no laboratorio,

guanto a sub-variavel RI2, podem ser observadas no Quadro 14.

Clima interno do Laboratorio N° citacoes Frequéncia
Nunca 5 8,6%
Raramente 14 24,1%
As vezes 16 27,6%
Quase sempre 18 31,0%
Sempre 1 1,7%
Branco 1 1,7%
Nulo 3 5,2%
TOTAL OBSERVACOES 58 100%

Quadro 14 - Clima interno do Laboratério (RI2).

No ambiente interno das organizacbes € comum a existéncia de climas criados
propositalmente, ou que tenham surgido sem qualquer intencionalidade, que ndo sejam
percebidos pela direcdo. De qualquer forma, o clima vigente determina a predisposicdo dos
colaboradores para aceita¢do, ou ndo, de qualquer mudanga que se deseje implantar. Segundo
Barcante e Castro (1999), qualquer melhoria no ambiente de trabalho representa, também,
melhoria efetiva das condic¢Ges de vida das pessoas, fazendo com que o clima organizacional
eleve-se, 0 que mais uma vez se refletird no funcionario.

Alguns fatores no estudo do LAC parecem estar intimamente relacionados com a
elevacdo do clima interno do laboratério, pois a maioria dos colaboradores ‘sempre’, ou
‘quase sempre’, procura exercé-los de forma positiva. As sub-variaveis que representam estes
fatores sdo: coleguismo (RI13), respeito mutuo (RI4), liberdade para falar, criticar, sugerir,
trocar informacdes (RI5), dialogo para que pontos de vistas divergentes sejam esclarecidos
antes de se tomar uma decisdo (RI6), imparcialidade no relacionamento, por meio da
separacdo dos problemas de relacionamento interpessoal, da atividade profissional
desenvolvida (RI7).

Em contrapartida, a cooperacdo entre os setores do LAC, sub-variavel RI8, encontra-
se deficiente, constituindo-se num aspecto que ndo contribui para a melhoria de seu clima e

que revela a necessidade de acdes de melhoria nesse sentido.
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Através da analise da Figura 14, verifica-se que a maioria dos colaboradores do LAC,
vinte e seis citagcdes (44,8%), procura resolver seus problemas de relacionamento interpessoal
com seus colegas de trabalho. Esses dados podem ser cruzados com aqueles apresentados na

sub-variavel R15, que demonstra a liberdade que a maioria tem para se expressar.

44,8%

Com os colegas de Outro Com seu superior Coma
trabalho imediato Coordenagéo de
Recursos Humanos
(CRH/Hospital)

Figura 14 — Solugéo de problemas de relacionamento interpessoal (RI9).

Por outro lado, ao cruzar estes dados com os da Figura 16, sub-variavel CC1, explica-
se 0 posicionamento apresentado, pois na percepcdo dos FTAs, as chefias do setor estdo
falhando quanto a sua intervengdo para a solugdo dos conflitos internos, que porventura
ocorram, no ambiente de relacionamentos do laboratorio.

De acordo com Chiavenato (1997), os conflitos podem trazer resultados construtivos,
OuU negativos, para as pessoas, grupos, ou mesmo para a organizagdo, cabendo ao gerente a
dificil tarefa de administra-los, na tentativa de minimizar seus efeitos destrutivos e aumentar
seus efeitos positivos.

A andlise de agrupamento, ou de Cluster, apresentada na Figura 15 coloca as sub-
variaveis que compdem o Relacionamento interpessoal do LAC em grupos sugeridos pelos

préprios dados, verificando como estas se relacionam entre si.
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Figura 15 — Analise de Cluster para a Variavel 1, Relacionamento interpessoal.

O relacionamento interpessoal se apresenta formando trés Clusters distintos. No
primeiro encontram-se relacionadas as sub-variaveis RI8 e RI2, que dizem respeito a
cooperacao existente entre os diferentes setores do laboratorio e ao clima interno vigente no
LAC, respectivamente. Percebe-se que existe uma insatisfacdo com relacdo a cooperagdo
entre setores e uma separacdo dos funcionarios em dois grupos distintos, quando se trata de
medir o clima interno do laboratdrio. Observa-se que a sub-varidvel R16 ndo se relaciona com
as demais, identificando-se que, normalmente, dentro dos setores, pontos de vista divergentes
séo debatidos exaustivamente antes de se tomar uma decisao.

As demais sub-variaveis (R17, RI3, RI5, RI4 e RI1) encontram-se formando um unico
Cluster, e dizem respeito a separacdo dos problemas de relacionamento interpessoal das
atividades desenvolvidas, ao relacionamento de amizade entre os colegas de trabalho, a
liberdade de expresséo para falar e sugerir, a ajuda matua para a realizacdo das tarefas diarias
e ao clima interno do setor onde cada um deles desempenha suas atividades. Nota-se aqui, um
alto grau de concordancia e um estreito relacionamento entre RI7 e RI3, pois apesar dos lacos
de amizade criados, as pessoas conseguem separar os problemas de relacionamento

interpessoal do trabalho desenvolvido.

b) Variavel 2 — Comportamento das chefias

Seis questdes, representadas como sub-varidveis CC1, CC2, CC3, CC4, CC5 e CC6
foram elaboradas para detectar a percepgdo que os FTAs tém em relagdo ao comportamento
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das chefias do setor. Assim como na variavel 1, estas sdo interpretadas por meio de estatistica
descritiva e por meio de analise de agrupamento ou de Cluster.

Com relacdo a ajuda recebida para a solucdo de problemas de relacionamento
interpessoal, que eventualmente possam ocorrer nos setores do LAC, sub-vaviavel CC1, nota-
se uma caréncia da participacdo mais efetiva das liderancas do LAC, com a maioria dos
respondentes ‘insatisfeitos’. Como os conflitos afetam o dia-a-dia das organizacdes, 0
esperado é que a autoridade gerencie o0s processos conflituosos. Nessa mesma perspectiva,
Heifetz e Linsky (2002, p.122) afirmam que “o desafio da lideranga ao tentar promover
mudangas adaptativas é trabalhar as diferencas, as paixdes e os conflitos de maneira a
diminuir o potencial destrutivo e explorar suas energias para fins construtivos”.

De acordo com Chiavenato (1997), a maneira pela qual um conflito é solucionado
produz influéncia sobre as percepcdes, sentimentos e comportamentos que se seguem, bem
como sobre a qualidade da comunicagéo entre os grupos. Os dados do LAC, para esta sub-

variavel, podem ser observados na Figura 16.

Nunca 25,9%
Raramente

31,0%

As vezes
Quase sempre ﬁ 12,1%
Sempre 3,4%

Branco 6,9%

Nulo 1,7%

ﬁ 19,0%

Figura 16 — Participacéo das chefias na solugdo de problemas de relacionamento interpessoal (CC1).

Sob outro aspecto, Macédo et al. (2003) afirmam que as decisdes gerenciais também
influenciam na formacdo, modificagdo ou extingdo dos grupos dentro de qualquer estrutura
formal. Ameacas e oportunidades presentes no ambiente organizacional podem afetar a
coesdo do grupo e os sentimentos de seus membros. Nesse sentido, conforme evidenciado nas
respostas dos colaboradores quanto a existéncia, ou nao de adequado incentivo ao trabalho em
equipes, sub-variavel CC2, percebe-se caréncia de efetivo estimulo ao trabalho em grupos no
LAC.

Na Figura 17 observa-se o papel das liderancas do Laboratério, como agentes
motivadores, constituindo-se na sub-variavel CC3. Apesar da motivacdo ter origem em

necessidades que variam de pessoa para pessoa, e também em uma mesma pessoa, conforme
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0 momento que esta esta vivendo, de acordo com Kahale (2001, p.7), “€ muito importante que
a lideranca de uma empresa seja consciente de seu papel perante a motivacdo de seus
subordinados”, pois ela € responsavel por criar condi¢cdes basicas para que os subordinados
encontrem sua motivagéo.

A andlise dessa figura permite verificar que, as liderangas do Laboratério nédo
motivam, nem lidam adequadamente com as pessoas que nele trabalham. Considerando-se
qgue “o elemento basico de envolvimento do funcionario em programas de qualidade é a
motivacdo” (PALADINI, 2000, p.198), tem-se o impacto negativo da falta de motivacéo dos
FTAs no Clima Organizacional do LAC e no seu efetivo envolvimento com o programa de

qualidade que se deseja implantar.

Nunca 20,7%

Raramente 36,2%
As vezes ﬂ 19,0%
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Branco 5 6,9%

Nulo 0,0%

Figura 17 — Percepcéo das autoridades formais como agentes motivadores (CC3).

Gil (2001) apresenta uma série de recomendagfes aos gerentes, que poderdo influir na
motivacdo dos seus empregados, com destaque para: reconhecimento dos avancos,
encorajamento as iniciativas, incentivos, entre outras. Dentre as habilidades necessarias ao
exercicio da lideranca, Macedo et al. (2003) sugerem que esta deve ouvir atentamente seus
liderados, reconhecer o valor das pessoas, expressar satisfagdo com os esforcos e realizacoes,
além de usar de empatia, integrando-se a equipe, compartilhando conhecimentos.

Na sub-variavel CC4, percebe-se um aspecto positivo das liderangas na formacao do
clima interno do LAC, pois, as autoridades formais desse setor de servicos, para a maioria dos
colaboradores, dispdem de tempo para ouvi-los quando se fizer necessario. Heifetz e Linsky
(2002), ao oferecerem sugestdes de como os lideres podem se manter no ‘jogo’, sem perigo de
ficarem no ‘banco de reservas’, referem-se ao fato de estes serem habeis em ouvir a cancéo
que se esconde por tras das palavras, ou seja, enfatizam a importancia de a lideranca saber

distinguir entre o que foi dito e sua correta interpretacao.
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Outro aspecto que interfere positivamente na elevacdo do clima interno do LAC, pode
ser observado na sub-variavel CC6, com o impacto positivo da atuacdo das liderancas do
setor, com relacdo ao feedback dado aos colaboradores, pois a maioria deles mostrou-se bem
informada sobre o resultado esperado e a contribui¢do do seu trabalho para a satisfacdo do
cliente externo do LAC, conforme demonstrado na Figura 18.

Nunca _ 10,3%

As vezes ) 12,1%
Quase sempre

31,0%
Sempre
Branco
Nulo

Figura 18 — Feedback (CC6).

Os dados apresentados vdo ao encontro das afirmacgOes feitas por Kahale (2001),
segundo a qual, ser valorizado significa “receber maiores desafios, receber feedback, ser
ouvido, [...], etc”, ou seja, o papel do lider e seu estilo de lideranca contribuem com o
sentimento de valorizacdo do funcionario, conquistado através de feedback, respeito e
credibilidade.

Para Bom Sucesso (2002), como cada empregado traz consigo uma série de
expectativas quanto a diversos fatores, tais como, salario, convivéncia, contribuicdo para
melhorias e seguranca, a organizacdo, na pessoa de seus dirigentes, deveria estabelecer, no
momento de sua admissdo, um contrato psicoldgico que deveria ser constantemente
renegociado mediante mecanismos de feedback. Para a autora, o feedback assegura a
comunicacdo entre as pessoas e a organizagdo, orientando a definicdo dos incentivos
organizacionais e a trajetoria profissional dos individuos.

No entanto, os dados evidenciados na sub-variavel CC5, que se referem a existéncia,
ou ndo de tratamento igualitario dispensado pelas chefias, independente do grupo funcional
que os FTAs estdo enquadrados, permitem visualizar, claramente, dois tipos de percepcdes:
por um lado, o grupo dos funcionarios que acredita na igualdade de tratamento dispensado
pelas chefias do LAC, e por outro, o que percebe diferencas ao tratamento dado a alguns e ndo

a outros.
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Na Figura 19 tem-se a abordagem das sub-variaveis que compdem a variavel

Comportamento das chefias. Neste caso, dois Clusters distintos séo evidenciados.

11,8

11,6

11,4

11,0

10,8

Distancias Euclidianas

10,6

10,4

Variaveis

Figura 19 — Analise de Cluster para a Variavel 2, Comportamento das chefias.

Quanto ao tempo disponibilizado aos funcionarios (CC4), e ao retorno do resultado
esperado do trabalho ou feedback (CC6), os funcionarios do LAC se mostram ‘satisfeitos’
com o comportamento das chefias. Observa-se 0 impacto positivo dessas sub-variaveis sobre
o clima interno do LAC e a qualidade na prestacdo dos servicos. A sub-varidvel CC5, apesar
de se encontrar no mesmo agrupamento das variaveis CC4 e CC6, revela as duas tendéncias
quanto a percepcdo dos funcionarios sobre a igualdade de tratamento dispensada.

Sob outro enfoque, os lideres ndo estdo alcangando o devido desempenho, tanto na
maneira de incentivar, como de lidar com as pessoas, pois verifica-se uma certa insatisfacéo
quanto a participacao efetiva, destes, na solucéo de problemas de relacionamento interpessoal
dos setores (CC1), ao pouco incentivo dado ao trabalho em equipes (CC2) e a dificuldade em

motivar e lidar com seus subordinados (CC3).

c) Variavel 3 — Processo decisorio

Neste estudo, a varidvel Processo decisorio avalia o quanto o LAC é A&gil,
participativo, centralizado, ou descentralizado, em suas decisdes. Quatro questoes,
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representadas como sub-variaveis PD1, PD2, PD3 e PD4, foram elaboradas para detectar a
percepcao dos FTAs sobre a qualidade do processo decisorio.

Dentre os dez mandamentos da qualidade total, aplicaveis a Instituicbes da Area da
Salde, Barreto (2001) destaca a geréncia participativa afirmando que, pessoas que exercem
funcdes de direcdo ndo podem guardar para si as informagdes sobre a situacdo e os problemas
da organizacdo. Nesse sentido, este modelo de gerenciamento propicia que todos tenham o
conhecimento da instituicdo, participando, efetivamente, nas discussdes e tomada das
decisoes.

Com relacdo a opinido dos FTAs do LAC, quanto a disseminacao de informagGes no
ambiente interno do laboratério, sub-variavel PD1, observa-se que a comunicacdo chefia-
colaboradores esta deficiente e ha caréncia de informacGes sobre os fatos importantes que

estdo acontecendo no laboratorio. Essa constatacdo pode ser visualizada na Figura 20.

Nunca 13,8%
Raramente 27,6%
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Branco 0,0%

Nulo 3,4%

Figura 20 — Comunicacéo chefia-colaboradores (PD1).

O processo de tomada de decisdo é facilitado se forem adotadas, com relativa
frequéncia, medidas que visem a delegagdo de competéncias. De acordo com Nelson (1991), a
delegacdo pode conduzir ao processo decisorio, obtendo-se assim os resultados esperados,
com pequeno envolvimento das chefias, que, deste modo, podem dedicar-se a &rdua tarefa de
administrar a organizacéo.

Essas afirmacdes vao ao encontro da opinido dos colaboradores do LAC, onde as
chefias imediatas tém se mostrado eficazes quanto a dificil tarefa de delegar competéncias
para seus colaboradores (sub-variavel PD2), uma vez que o desejo de controlar os resultados
poderia levar a tomada verticalizada de decisdes, sem permitir que estas fossem implantadas
por outras pessoas da organizacao.

No entanto, ao receberem um certo grau de responsabilidade, “muitas pessoas sentem-

se incomodadas com seu novo poder e evitam tomar decisées” (FRITZ, 1997, p.54), pois 0
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fator risco aumenta. Apesar do exposto, conforme demonstra a Figura 21, ha uma tendéncia a
descentralizacdo do poder dentro do LAC, por meio da ampla distribuicdo de

responsabilidades.

Nunca 5,2%
Raramente 10,3%

As vezes ﬁ 29,3%
Quase sempre ﬂ 24,1%

Sempre 13,8%
Branco 12,1%
nio (R 5%

Figura 21 — Delegacédo de competéncias (PD2).

Sob a perspectiva da liberdade para a tomada de decisbes, Schernerhorn et al. (1999)
afirmam que devem ser criados cargos que se adaptem as necessidades e habilidades dos
funcionérios, e que oferecam um alto desempenho a organizacdo. Para isso, a teoria de
Hackman e Oldham, apud Schermerhorn et al. (1999), considera a autonomia como uma das
cinco caracteristicas centrais na defini¢do dos cargos, juntamente com o feedback, a variedade
de habilidades, identidade com a tarefa e significado da tarefa.

Bell e Menguc (2002) consideram a autonomia como 0 grau de independéncia e
liberdade para determinar a melhor maneira de realizar suas tarefas, constituindo-se em um
ponto chave para que os empregados sejam capazes de comportar-se de maneira consistente
com suas atitudes e crencas, interferindo no comportamento dos individuos da organizacao e
na qualidade dos servicos percebida pelos clientes. Assim, no LAC, a evidéncia de autonomia
(liberdade) para tomar decis@es, representada pela sub-variavel PD3, influencia positivamente
o0 clima interno, pois esta seria uma das responsaveis pela satisfagdo no trabalho, motivacéo,
baixo absenteismo e rotatividade e desempenho de alta qualidade.

A maioria dos colaboradores também se sente incentivado a inovacao, ou seja, acredita
ter a maneira adequada para realizar determinada tarefa, eles sdo incentivados a fazé-la (sub-
variavel PD4), conforme demonstra a Figura 22. Os dados coletados nesse laboratorio
espelham a visdo de Robbins (2002, p.18), segundo a qual “os funcionarios de uma empresa
podem ser a mola propulsora da inovagdo e da mudanca”, cabendo aos lideres estimular sua

criatividade.
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ﬂ 32,8%

Figura 22 — Incentivo a inovacao (PD4).

Na Figura 23 tem-se a abordagem das sub-variaveis que compdem a variavel Processo

decisorio, por meio da andlise de agrupamento, buscando evidenciar quais delas sdo

semelhantes entre si, mas diferentes dos outros aglomerados. Nessa figura, observam-se dois

Clusters distintos, com a sub-variavel PD1 isolada das demais (PD4, PD3 e PD2).

Distancias Euclidianas

/__\

Figura 23 — Andlise de Cluster para a Variavel 3, Processo decisorio.

Com relacdo ao processo decisorio, observa-se que as sub-variaveis PD4, relacionada

ao incentivo para a realizacdo de tarefas da maneira que achar mais adequada e PD3, que se

refere & autonomia para tomar decisdes no trabalho, estdo claramente relacionadas. A sub-

variavel PD2, apresenta um comportamento um pouco distinto, pois evidencia a capacidade

das chefias em delegar e transferir decisGes para a equipe de trabalho. Nesta, também se
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observa um certo grau de satisfacdo. Entretanto, na sub-varidvel PD1, que se refere a
comunicacdo dos fatos importantes e decisfes que estdo acontecendo no LAC, tem-se um

consideravel grau de insatisfacdo, o que explica seu isolamento em relacdo as demais.

d) Variavel 4 — Satisfacdo pessoal

Detectar como os FTAs percebem seu grau de satisfacdo com relagdo a empresa e ao
seu trabalho, € a definicdo operacional da variavel Satisfacdo pessoal. Conforme evidenciado
na Figura 24, sub-variavel SP1, apesar do alto percentual de colaboradores ‘indiferentes’, ou
seja, 37,9%, a maioria deles encontra-se ‘satisfeito’ (43,1%), ou ‘muito satisfeito’ (8,6%)
guanto a sua satisfacdo pessoal.

Direta, ou indiretamente, o clima interno de uma organizacdo é afetado pelo grau de
satisfacdo das pessoas que nela trabalham. De acordo com Rizzatti (2002), a satisfacdo do
individuo, na organizacdo, é dependente de varios fatores passiveis de serem detectados pela
adequada analise de seu Clima Organizacional. Para isso, os administradores devem se
empenhar em oferecer ambientes capazes de trazer satisfacdo para as pessoas que nela
trabalham, ou seja, a satisfacdo seria um produto de resultados, decorrente do alcance dos

objetivos gerados pela motivacao.

Muito Insatisfeito| | 0,0%

Insatisfeito 5,2%

Indiferente () 37,9%
Satisfeito ﬂ 43,1%
Muito Satisfeito 8,6%

Branco 0,0%

Nulo 5,2%

Figura 24 — Satisfagdo pessoal (SP1).

De acordo com Wagner |11 e Hollenbeck (2003, p.142), “a satisfacdo no trabalho é um
estado emocional agradavel que resulta da percepcdo de que o trabalho ajuda a pessoa a
atingir resultados valorizados” e situa-se entre a variedade de atitudes e emog0es geradas no
local de trabalho, juntamente com o stress ocupacional. Para os autores, existem diversas
causas que podem gerar insatisfacdo e stress, dentre as quais destacam-se, 0 ambiente fisico e

social, a pessoa, a tarefa organizacional e o papel da organizagdo. Deste modo, na figura
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supracitada, evidencia-se que, apesar de apenas 8,6% encontrarem-se ‘muito satisfeitos’,
nenhum dos colaboradores encontra-se ‘muito insatisfeito’.

Reafirmando o grau de satisfacdo pessoal, vigente no ambiente interno do LAC, na
Figura 25, sub-variavel SP2, tem-se que 70,7% dos colaboradores recomendaria, um parente
ou amigo para realizar concurso e trabalhar no HUSM. Paladini (2000, p.198) afirma que, 0
funcionario publico “repassa para a sociedade os beneficios (como também as restri¢Bes) de
sua satisfacdo no trabalho”, dependendo da qualidade das suas rela¢cdes com o empregador, no
caso, o Estado. A figura também evidencia que uma minoria de colaboradores (15,5%) sente
restricbes em indicar o servico publico para as pessoas com as quais mantém vinculos

afetivos.

70,7%

Sim Nao Nao Em Nulo
tenho branco
opinido

Figura 25 — Recomendacéo (SP2).

Perspectiva profissional parece ser outra importante sub-variavel para detectar como
as pessoas se projetam no tempo, com relagdo a sua atual situacdo. Reiterando o
posicionamento apresentado na Figura 25, supracitada, 72,4% dos FTASs, percebe-se em um
futuro préximo trabalhando no laboratério no mesmo cargo/funcao, o que denota um alto grau
de satisfacdo com a atividade desenvolvida, e com todos os fatores que permeiam seus
relacionamentos, e o ambiente de trabalho, conforme Figura 26, que representa a sub-variavel
SP3.
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Trabalhando no Trabalhando no Trabalhando em Trabalhando ! Trabalhando por
LAC, no mesmo LAC, num cargo outro 6rgdo de fora da UFSM conta propria
cargo/funcéo melhor UFSM

Figura 26 — Perspectiva profissional (SP3).

De acordo com o que se observa no Gréafico de Pareto, Figura 27, pode-se inferir que
para os FTAs do laboratdrio, a estabilidade no servigo publico, o trabalho realizado, e a falta
de opcdo de um emprego melhor, seriam os principais fatores motivacionais, também
chamados ‘poucos mas vitais’ (JURAN, 1992), pois representam em conjunto 79,3% (46) das
respostas encontradas, merecendo especial atengéo.

Robbins (2002) afirma que a estabilidade no emprego tem mostrado uma relagéo
positiva com a satisfacdo no trabalho, e negativa com a rotatividade. No entanto, neste mesmo
enfoque, na opinido de Paladini (2000, p.198), “o servico publico brasileiro possui
especificidades que devem ser consideradas antes de definir um modelo de Gestdo da
Qualidade para o setor”, dentre as quais se destaca, ainda que sem forca de lei, uma cultura de
estabilidade dos funcionérios.

Essa assertiva, de certa forma, justifica os dados apresentados, onde vinte e trés
(39,7%) FTAs consideram a estabilidade no emprego como a principal razdo pela qual
trabalham na UFSM. Sob a 6tica da estabilidade no emprego, considera-se que esta entrava a
Gestdo da Qualidade, pois atua como agente desestimulador do movimento rumo a melhoria,
incentivando a acomodacdo e destruindo qualquer tentativa de investimento que a

concorréncia venha a fazer nas pessoas e nos setores (PALADINI, 2000).
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Andlise de Pareto
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Figura 27 — Principais fatores motivacionais (SP4).

A busca dos principais fatores que causam insatisfacdo e stress, aos funcionarios do
LAC, sub-variavel SP5, também ganha destaque, neste estudo de caso, uma vez que estes
podem ser responsaveis por custos com assisténcia médica, absenteismo e rotatividade, baixo
compromisso organizacional, ou até violéncia no local de trabalho (WAGNER Il e
HOLLENBECK, 2003). Dentre as causas que 0s autores elencam como responsaveis pela
insatisfacdo e stress, destacam-se o ambiente fisico e social, a pessoa, a tarefa e o papel da
organizagao.

Essas causas de insatisfagdo contrapdem-se aos dados do LAC, onde a impossibilidade
de crescimento profissional e a sobrecarga de trabalho sdo as principais causas de
insatisfacdo, com doze citagcbes cada uma, em conjunto representando 41,4% das causas de
descontentamento, seguidas da falta de reconhecimento, com nove citacdes, ou 15,5%, 0 que
é demonstrado no Grafico de Pareto, Figura 28.

Os baixos salarios percebidos situam-se como fatores de descontentamento,
juntamente com o ambiente de trabalho ruim e as instalagdes inadequadas, cada um com um
percentual de 10,3%, ou seis citagdes. Esses dados estdo de acordo com Resende (2002),
segundo o qual a satisfagdo dos funcionarios ndo € so obtida com quantidade de valores e
aumentos salariais, pois estes continuardo insatisfeitos enquanto perceberem falta de

coeréncia, equidade e transparéncia.
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Figura 28 — Principais fatores de insatisfacdo (SP5).

Kahale (2001) também aborda a questdo salarial, afirmando que sé em empresas onde
a remuneracdo é muito abaixo do mercado, e houver rotatividade alta, este passa a ser o

primeiro fator de insatisfacao.

e) Variavel 5 — Treinamento e desenvolvimento

A variavel 5, Treinamento e desenvolvimento, representada pelas sub-varidveis TD1,
TD2, TD3 e TD4, avalia as oportunidades que os FTAs tém de se qualificar, atualizar, e
desenvolver profissionalmente. Para que a qualidade total seja implantada em uma
organizacgdo é necessario o desenvolvimento de seus recursos humanos, ou seja, “deve haver
uma preocupacdo constante com capacitacdo, a fim de possibilitar, ao quadro de pessoal, 0
continuo desenvolvimento e aprimoramento” (OLIVEIRA, O., 2004, p.6).

Com relacdo as acdes que visam a capacitacdo dos colaboradores do LAC, percebe-se
gue estes, apesar de sentirem-se realizados profissionalmente (sub-variavel TD1), carecem de
atividades de capacitacdo profissional (TD2), pois, excluindo-se ‘brancos’ (1,7%), ‘nulos’
(5,2%), e os FTAs que demonstram ‘indiferenca’ quanto a existéncia, ou nao, deste tipo de

atividade (31,0%), o grau de insatisfacdo, e muita insatisfacdo atinge 39,7% e 8,6%,



123

respectivamente. Por outro lado, funcionarios ‘satisfeitos’ e ‘muito satisfeitos’ correspondem,
respectivamente, a apenas 12,1% e 1,7%.

Contrapondo-se aos dados do LAC, em estudo realizado nos Restaurantes
Universitarios de Santa Maria, Monari (2004) encontrou um percentual de 91,3% de
satisfacdo com a quantidade de treinamento oferecida, 0 que seria um fator preponderante na
obtencdo da qualidade do trabalho executado pelos entrevistados. Enz e Siguaw (2000)
enfatizam, dentre as melhores praticas adotadas pelas empresas campeds do segmento
hoteleiro, o treinamento continuo dos seus colaboradores, por meio do desenvolvimento de
programas de educacdo continuada, e, também, a adocdo do sistema de recompensas pela
prestacao de servicos que excedam as expectativas dos clientes.

Conforme evidenciado no Quadro 15, que representa a sub-variavel TD4, nem todos
os funcionarios do LAC demonstram espontaneidade para participar de palestras, cursos e
treinamentos oferecidos pelo HUSM, apesar de demonstrarem que estdo ‘insatisfeitos’ com a
Instituicdo, a qual ndo lhes proporciona condi¢bes de aprendizado continuo (sub-variavel
TD3). Isso pode ser explicado pelas constatacdes de Paladini (2000), segundo o qual, deve-se
evitar atividades intensas de treinamento para funcionarios publicos, s6 empregando-as para
atender aspiracGes expressas pelos funcionarios. Segundo o autor, a Gestdo da Qualidade
pode influenciar na capacitacdo dos funcionarios publicos, sugerindo programas adequados a

cada publico alvo, de modo a atender as deficiéncias manifestadas.

Espontaneidade N° citacoes Frequéncia
Nunca 9 15,5%
Raramente 13 22,4%
As vezes 15 25,9%
Quase sempre 11 19,0%
Sempre 5 8,6%
Branco 2 3,4%
Nulo 3 5,2%
TOTAL OBSERVACOES 58 100%

Quadro 15 - Espontaneidade participagdo atividades de capacitacdo (TD4).

A andlise de agrupamento, apresentada na Figura 29, evidencia a formacao de trés
Clusters distintos. Nesse agrupamento, apenas as sub-variaveis TD3 e TD2, que compdem o
Treinamento e desenvolvimento dos colaboradores do LAC, apresentam-se relacionadas.
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Figura 29 — Andlise de Cluster para a Variavel 5, Treinamento e desenvolvimento.

Quanto as condicBes que a UFSM oferece para que os funcionarios tenham um
aprendizado continuo (TD3), e & quantidade de treinamento oferecida aos funcionarios do
LAC (TD2), nado existe diferenca expressiva na satisfacdo dos funcionarios, os quais
mostram-se ‘insatisfeitos’ em ambas. No entanto, se forem oferecidos treinamentos pelo
HUSM (TD4), a maioria deles nao participa de forma espontanea e, com relacdo a realizacdo
profissional, pode-se dizer que existe um alto grau de satisfacdo dos funcionarios do LAC
(TD1), de modo que as sub-varidveis TD4 e TD1 aparecem isoladas das demais.

f) Variavel 6 — Valorizacéo e reconhecimento

A Valorizagdo e o reconhecimento, que compdem a sexta varidvel deste estudo de
clima interno do LAC, avalia o quanto sdo adotados mecanismos de valorizacdo e
reconhecimento para os FTAs, isto é, identifica 0 quanto se valoriza, respeita-se, da-se
oportunidade e se investe nos recursos humanos. Composta por trés sub-variaveis VR1, VR2
e VR3, nota-se a importancia de que idéias e sugestdes sejam acolhidas e valorizadas para que
o clima organizacional se eleve.

De acordo com Schermerhorn et al. (1999), a Teoria da Hierarquia das Necessidades
de Maslow destaca, entre as necessidades de ordem superior, 0 sentimento que o individuo
tem de ser reconhecido por outros. O reconhecimento também atua como um dos fatores

motivacionais da Teoria dos Dois Fatores de Herzberg.
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Na percepcdo dos FTAs, do LAC, suas ideias e sugestdes ndo estdo sendo
devidamente acolhidas (sub-variavel VR1), com 24,1%, deles, demonstrando-se
‘insatisfeitos’, ou ‘muito insatisfeitos’ (10,3%), em relacdo a esta sub-variavel. No entanto,
apesar de o percentual de FTAs ‘satisfeitos’ e ‘muito satisfeitos’ ser baixo, com 15,5% e
5,2%, respectivamente, nota-se um significativo percentual de ‘indiferenca’ (34,5%) em

relacdo a essa sub-varidvel. Isso pode ser evidenciado na Figura 30.

Muito Insatisfeito 10,3%

Insatisfeito 24,1%

Q 34,5%

Indiferente
Satisfeito

Muito Satisfeito
Branco

Nulo

15,5%

Figura 30 — Valorizagdo das idéias e sugestfes (VR1).

A anélise do Quadro 16, que evidencia os dados da sub-varidvel VR2, mostra que o
mesmo esta ocorrendo com o reconhecimento devido, toda vez que o funcionério pensa ter
realizado um bom trabalho, pois ‘raramente’ (25,9%), ou ‘nunca’ (20,7%), sdo prestigiados
guando realizam uma tarefa com alto desempenho. Para Kolb et al. (1986), recompensa, que
compde uma das sete dimensfes do clima organizacional, avalia o grau em que os membros
de uma organizacdo sdo reconhecidos e recompensados por um bom trabalho, ao invés de

serem ignorados, criticados ou punidos quando algo néo sai certo.

Reconhecimento N° citacOes Frequéncia
Nunca 12 20,7%
Raramente 15 25,9%
As vezes 13 22,4%
Quase sempre 9 15,5%
Sempre 3 5,2%
Branco 2 3,4%
Nulo 4 6,9%
TOTAL OBSERVACOES 58 100%

Quadro 16 — Reconhecimento atuacdo de alto desempenho (VR2).



126

Ainda sob o enfoque da Valorizacdo e reconhecimento, quando perguntados se
pensam que o seu trabalho € valorizado pelo Laboratdrio, sub-varidvel VR3, a maioria deles
também demonstrou insatisfacao.

Na Figura 31 tem-se a abordagem das sub-variaveis que compfem a variavel
Valorizacdo e reconhecimento, por meio da analise de agrupamento, buscando-se evidenciar
quais delas sdo semelhantes entre si, mas diferentes dos outros aglomerados. Nesse caso,

observam-se dois Clusters distintos, com a sub-variavel VR2 isolada das demais.

16

15

14

13
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—_

10
VR2 VR3 VR1
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Figura 31 — Analise de Cluster para a Variavel 6, Valorizacdo e reconhecimento.

Quanto a valorizacdo do trabalho pelo LAC (VR3) e a valorizagédo das idéias sugeridas
pelos funcionarios (VR1), essas encontram-se no mesmo agrupamento, formando um Unico
Cluster. Esta constatagdo inspira insatisfacdo em relacdo a valorizagdo de seu trabalho e de
suas idéias, ou sugestdes. Entretanto, a sub-variavel, que se refere ao reconhecimento pelo seu
alto desempenho no trabalho (VR2), encontra-se isolada, indicando uma insatisfacdo ainda

maior dos funcionarios.
g) Varidvel 7 — Reconhecimento financeiro e beneficios.
O enfoque a seguir refere-se a percepcdo dos colaboradores do LAC quanto ao

Reconhecimento financeiro e beneficios concedidos. As trés questbes formuladas sao
representadas como RF1, RF2 e RF3.
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Para Morgan (1996), ao contrario da Teoria das Necessidades Humanas de Maslow,
que considera que os individuos devem ser motivados em todos o0s niveis, nas organizagoes
burocréaticas procura-se motivar os individuos através do dinheiro ou, simplesmente, por
oferecer-lhes seguranca no emprego, confinando-os ao nivel mais baixo da hierarquia das
necessidades, 0 que pode se caracterizar como um entrave para as organizagdes pos-
burocraticas.

Nesse sentido, a analise do Quadro 17 evidencia que, apesar de se notar um ndmero
maior de funcionarios ‘insatisfeitos’ do que ‘satisfeitos’, o fator remuneracdo global, sub-
variavel RF1, ndo é primordial na formacdo das expectativas dos colaboradores do LAC, pois
h& um alto percentual de ‘indiferenca’ com relacéo a ele, com 21 citacdes (36,2%).

Resende (2002) afirma que ganhar salarios cada vez maiores ndo se situa entre as
principais necessidades dos empregados. Para o autor, (2002, p.78), no que diz respeito a
motivacdo, o aspecto fundamental “é a recompensa pelo valor individual representado pela

qualificagdo, competéncias e habilidades”, que afetam a auto-estima das pessoas.

Remuneracéo global N° citacgdes Frequéncia
Muito Insatisfeito 4 6,9%
Insatisfeito 15 25,9%
Indiferente 21 36,2%
Satisfeito 11 19,0%
Muito Satisfeito 3 5,2%
Branco 1 1,7%
Nulo 3 5,2%
TOTAL OBSERVACOES 58 100%

Quadro 17 — Percepcéo dos FTAs quanto a sua remuneracdo global (RF1).

Apesar da ‘indiferenca’ observada no Quadro 17, quanto a sua remuneracao global, ao
comparar seu salario ao de outras pessoas que executam tarefas semelhantes as suas, em
outros laboratérios da regido, sub-variavel RF2, a maioria dos FTAs (43,1%) sente-se
‘satisfeito’, conforme indica a Figura 32.
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Muito Insatisfeito 1,7%
Insatisfeito 10,3%

Indiferente ﬁ 22,4%

Satisfeito ﬂ 43,1%
Muito Satisfeito 13,8%

Branco 3,4%

Nulo 5,2%

Figura 32 — Comparacéo salarial (RF2).

De acordo com a Teoria da Equidade, descrita por Robbins (2002, p.164) “os
funcionérios fazem comparagdes entre o seu trabalho — as entradas [...] e os resultados obtidos
(remuneragédo, aumentos, reconhecimento) — e o dos outros”. Isso, de certa forma, elucida os
dados do LAC, pois, os FTAs responderiam de maneira a eliminar quaisquer injusticas, caso
se fizesse necessario.

Ao serem perguntados como se sentem em relacdo aos beneficios oferecidos pela
UFSM - auxilio-alimentacdo, pré-escolar, transporte, natalidade — sub-variavel RF3, a maioria
deles, ou vinte colaboradores (34,5%) demonstraram-se ‘insatisfeitos’, e cinco (8,6%) ‘muito
insatisfeitos’, excluindo-se destes percentuais, os quinze FTAs (25,9%), que estdo
‘indiferentes’ com relacdo a esta sub-varidvel. No entanto, excluindo-se ‘brancos’ (3,4%) e
‘nulos’ (5,2%), apesar de haver s6 uma citacdo para ‘muita satisfagdo’ (1,7%), nota-se,
também, um expressivo numero de profissionais ‘satisfeitos’ com os beneficios concedidos
(20,7%).

A Figura 33 avalia a percepcdo dos funciondrios com relacdo a variavel
Reconhecimento financeiro e beneficios, por meio da analise de agrupamento. Observam-se
dois Clusters distintos, com a sub-variavel RF2 isolada das demais.

Com relacdo aos beneficios oferecidos pela UFSM (RF3), e a satisfacdo com a
remuneracdo global concedida (RF1), diz-se que estes estdo relacionados, mostrando um

significativo grau de insatisfagdo ou, no minimo, de ‘indiferenca’.
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Figura 33 — Andlise de Cluster para a Variavel 7, Reconhecimento financeiro e beneficios.

Entretanto, a comparacao salarial, com outras empresas do ramo de apoio ao
diagndstico em salde, sub-variavel RF2, ndo esta relacionada com as sub-varidveis RF3 e
RF1, o que mostra que os FTAs do LAC s0 estdo satisfeitos com a remuneracdo percebida

quando comparam seu salario com o de funcionarios de outros laboratorios.

h) Varidvel 8 — Qualidade e satisfagdo do cliente.

Com o intuito de identificar a percepcdo dos FTAs, quanto ao compromisso do LAC
em relacdo a qualidade dos produtos, processos e servicos, assim como com a satisfacdo dos
clientes, a variavel Qualidade e satisfagdo do cliente é composta por sete questdes, ou sub-
variaveis: QS1, QS2, QS3, QS4, QS5, QS6 e QS7.

Nessa perspectiva, segundo Prazeres (1997), a satisfacdo dos clientes pode ser
entendida como a reacdo do usuario que recebe produtos, e/ou servigcos, superiores a
quaisquer outros disponiveis no mercado, e no prazo acordado, ou também o resultado de
antecipar e superar as necessidades e expectativas dos clientes, e que deve ser a razéo de todas
as organizagoes.

A analise da Figura 34 evidencia o alto grau de comprometimento dos colaboradores
do LAC com a exceléncia dos servigos prestados, QS1, pois, a maioria deles afirma realizar

suas atividades ‘sempre’ (81%), ou ‘quase sempre’ (19%), com qualidade. Esses dados
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confirmam-se por meio dos principios basicos da qualidade total propostos por Berwick et al.

(1994), segundo os quais, o total envolvimento do empregado é crucial.

Nunca 0,0%
Raramente 0,0%
As vezes 0,0%
Quase sempre & 19,0%
Branco 0,0%
Nulo 0,0%

Figura 34 — Comprometimento com a qualidade dos servicos (QS1).

Nesse sentido, nas sub-variaveis QS2 e QS3 observa-se que: a maioria (29,3%) esta
disposta a participar, ‘quase sempre’, espontaneamente, de reunides que visem a melhoria do
seu setor e do LAC (QS2). No entanto, na sub-variavel QS3, apesar de demonstrarem
interesse em participar de programas de qualidade, promovidos pelo LAC e pelo HUSM, a
frequéncia de FTAs desinteressados é alta, isto sem considerar os 19% que ‘as vezes’
interessam-se por esse tipo de atividade.

Para a Fundacdo Prémio Nacional da Qualidade, FPNQ, (1994, p.11), “h& um vinculo
estreito entre a satisfacdo dos funcionarios e a satisfacdo dos clientes criando uma relacéo de
co-responsabilidade entre a empresa e os funcionarios”.

Na perspectiva que a qualidade do atendimento que o funcionario publico presta para
os clientes depende de sua satisfacdo no trabalho, e esta diretamente ligada a qualidade de
suas relagbes com o empregador, na Figura 35, sub-variavel QS4, evidencia-se a necessidade
de acdes para que os colaboradores do Laboratdrio priorizem o atendimento das necessidades
do cliente externo. Percebe-se que, excluindo-se os FTAS que ‘as vezes’ (25,9%) consideram
o atendimento ao cliente como prioritario, 29,3% ‘raramente’ trata a satisfacdo do cliente
externo como prioridade méxima. Todavia, 19% ‘quase sempre’, ou ‘sempre’ (17,2%)

prioriza essa satisfacéo.
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17,2%
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Figura 35 — Prioridade a satisfacdo do cliente externo (QS4).

De acordo com os Critérios de Exceléncia (FPNQ, 2003), ao atender as necessidades
de seus clientes, as organizagOes estardo aptas a desenvolver produtos, agregando-lhes o valor
necessario para conquistar e reter esses clientes. Portanto, se forem dirigidos esforgcos para
satisfazer os clientes, provavelmente a empresa alcancard sucesso (LAS CASAS, 1999).
Nesse sentido, o esperado é que a medida da satisfacdo dos clientes internos proporcione um
indicador dos esforgos da empresa em aumentar a satisfacdo dos clientes externos, ou seja, a
qualidade do produto e/ou servigo oferecido.

Deming, apud Contador (1998), ao se referir ao binbmio qualidade e produtividade,
diz que a produtividade aumenta a medida que a qualidade melhora, pois ha menos retrabalho,
menos desperdicio, custos mais baixos, melhor posi¢cdo competitiva. Dentro dessa 6tica, a
maioria dos colaboradores do LAC empenha-se em procurar formas de melhorar a qualidade e
a produtividade do trabalho, buscando alcancar alta performance no desempenho de suas
atividades (QS5).

Essas constatacGes, no entanto, contrapdem-se aos dados observados no Quadro 18,
sub-variavel QS6, onde um alto percentual de funcionarios diz que ‘as vezes’, no Laboratorio,
0 compromisso com a qualidade esta visivel no trabalho diario. Apesar disso, 34,5% ‘quase
sempre’ ou ‘sempre’ (13,8%) percebe a importancia da qualidade no desempenho de suas
atividades de rotina. Porém, excluindo-se ‘brancos’ (3,4%) e ‘nulos’ (3,4%), um baixo
percentual de FTAs ‘raramente’ (8,6%) ou ‘nunca’ (1,7%) compromete-se com a qualidade.
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Comprometimento com a N° citacOes Frequéncia
gualidade

Nunca 1 1,7%
Raramente 5 8,6%
As vezes 20 34,5%
Quase sempre 20 34,5%
Sempre 8 13,8%
Branco 2 3,4%
Nulo 2 3,4%
TOTAL OBSERVACOES 58 100%

Quadro 18 — Comprometimento com a qualidade no trabalho diario (QS6).

Por fim, a importancia da qualidade do trabalho fica elucidada com os dados obtidos
apos a analise da questdo que corresponde a sub-varidvel QS7, onde, para a maioria dos
FTAs, esta qualidade € ‘sempre’ mais importante do que a quantidade. No entanto, uma
qualidade altamente padronizada/normatizada ndo pode prejudicar a busca constante de
melhoria de produtividade.

Sequiencialmente, visualiza-se na Figura 36 a andalise de agrupamento para todas as
questdes que compbem a variavel Qualidade e satisfacdo do cliente. Essa variavel assume a
devida importancia, neste estudo de caso, pelo fato que se deseja analisar o0 ambiente interno
LAC, o qual pode influenciar a qualidade dos servicos prestados aos seus clientes externos.
Em face disso, a Analise de Cluster ajuda no entendimento da heterogeneidade apresentada
pelas sub-variaveis (questdes) que a compde.

Observa-se que a variavel QS7 encontra-se isolada das demais, pois representa o
comprometimento dos funcionéarios do LAC em priorizarem a qualidade do servico prestado,
em detrimento de sua quantidade. Outra sub-variavel que deve ser analisada isoladamente é a
QS3, que representa apenas uma moderada motivacdo dos funcionérios para participarem de
programas de qualidade promovidos pelo LAC e HUSM.

Por outro lado, as sub-variaveis QS2, QS5, QS6, QS4 e QS1 apresentam-se
relacionadas no mesmo Cluster, o que evidencia que estes funcionarios estdo dispostos a
participarem de reunides internas que visem a melhoria do LAC (QS2), procurando, ‘sempre’,
melhorar a qualidade e a produtividade do trabalho (QS5), empenhando-se, antes de tudo, em

realizar suas atividades com a maxima qualidade (QS1).
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Figura 36 — Andlise de Cluster para a Variavel 8, Qualidade e satisfacdo do cliente.

No entanto, as sub-variaveis QS6 e QS4, apesar de fazerem parte do mesmo Cluster
estdo mais diretamente relacionadas, pois, evidenciam que o compromisso com a qualidade
visivel no trabalho diario, relaciona-se com a necessidade de acBes para que todos o0s

colaboradores do LAC priorizem a satisfacdo do cliente externo.

i) Variavel 9 — Organizacéo e condigdes de trabalho

O objetivo da variavel Organizacdo e Condicdes de Trabalho é detectar a percepcao
dos FTAs quanto as condicbes ambientais e técnicas disponiveis para a execucdo de seu
trabalho. As sub-variaveis que a compdem sdo: OC1, OC2, OC3, OC4, OC5, OC6, OC7,
0OC8, OC9, OC10 e OC11.

Ao ouvir seus clientes internos, sobre questdes que dizem respeito a organizagdo e as
condicgdes fisicas de trabalho, as empresas poderdo encontrar algumas das respostas que
justifiguem a qualidade dos servicos por eles prestados.

Nesse sentido, de acordo com Shragia (1983), a adequacdo da estrutura facilita as
acoes das pessoas dentro das organizacgdes e possibilita a existéncia de normas, procedimentos
e canais de comunicacgdo consistentes com os requisitos de trabalho. O autor também enfatiza
o papel do apoio logistico proporcionado, o qual descreve de que modo a organizacao prové
as pessoas as condicdes e 0s instrumentos de trabalho necessarios para um bom desempenho;
e quanto a organizagéo facilita seus trabalhos principais.



134

Reportando-se ao estudo do LAC, a analise da sub-varidvel OC1 demonstra que um
significativo percentual de colaboradores percebe o seu local de trabalho como satisfatério
para o exercicio de suas atividades, pois 36,2%, deles, mostrou-se ‘satisfeito’, ou ‘muito
satisfeito’ (10,3%), apesar de 31,0% mostrar-se ‘indiferente’ com o ambiente de trabalho.
Excluindo-se ‘brancos’ (1,7%) e ‘nulos’ (5,2%), o percentual de ‘insatisfeitos’ é de 12,1% e o

percentual de ‘muito insatisfeitos’ € de apenas 3,4%, conforme evidenciado na Figura 37.

Muito Insatisfeito 3,4%
Insatisfeito 12,1%

Indiferente ﬂ 31,0%
Satisfeito ﬁ 36,2%
Muito Satisfeito 10,3%

Branco 1,7%

Nulo 5,2%

Figura 37 — Ambiente de trabalho (OC1).

Além do local de trabalho, outros fatores, que compdem a variavel Organizacéo e
condicdes de trabalho, parecem estar intimamente relacionados com a elevacdo do clima
interno do laboratério. Sdo eles: numero de horas trabalhadas (OC3), volume de trabalho
realizado (OC4), nimero de funcionarios do setor (OCb5), critérios usados para elaboragdo de
escalas de trabalho e concessdo de folgas (OCG6), disponibilidade de recursos materiais e
equipamentos (OC8), o conhecimento dos riscos existentes em seu local de trabalho e
equipamentos de protecdo individual, que devem ser usados para evitar acidentes (OC9) e o
recebimento de orientagOes para a realizacdo do trabalho (OC11).

Em contrapartida, o grau de insatisfacdo com as condi¢des fisicas do laboratorio -
temperatura, higiene, ruido, mobiliario, instalacbes sanitarias - é alto, conforme evidenciado
com os dados da sub-variavel OC2 e Figura 38, uma vez que a maioria dos FTAs mostrou-se
‘insatisfeito’, perfazendo um total de 39,7% das respostas, ou ‘muito insatisfeito’ (15,5%);
seguidas de 22,4% dos respondentes que se mostraram ‘indiferentes’ com as condicdes fisicas

do ambiente de trabalho. O percentual de individuos “satisfeitos’ é de apenas 17,2%.
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Muito Insatisfeito 15,5%
Insatisfeito 39,7%

Indiferente ﬂ 22,4%
Satisfeito ﬂ 17,2%

Muito Satisfeito 0,0%

Branco 0,0%

Nulo 5,2%

Figura 38 — CondicGes fisicas do laboratdrio (OC2).

Na concepcdo de Zeithaml e Bitner (2003), é incontestavel que o comportamento
humano ¢ influenciado pelos componentes fisicos do ambiente, no qual ele pode ser
observado. Para as autoras (2003), o cenario dos servigos influencia a natureza e a qualidade
das interacOes de clientes e funcionarios, mais diretamente nos servigos interpessoais, além
dos efeitos sobre os comportamentos individuais, pois ambos, clientes internos e externos,
reagem as condi¢des do ambiente fisico de modo cognitivo, emocional e psicolégico.

Essas constatacdes também foram citadas por Motta et al. (2001) como alguns dos
requisitos para a implantacdo da qualidade total em laboratérios clinicos. Para os autores a
estrutura fisica, instalagbes e ambiente ndo devem comprometer a qualidade dos servicos
prestados, bem como a existéncia de recursos e de equipamentos necessarios deve fornecer a
base sobre a qual a qualidade dos servigos € desenvolvida e mantida.

A analise da sub-variavel OC7 evidencia os dados obtidos quando foi perguntado, aos
funcionarios do Laboratério, se eles achavam que o trabalho, no seu setor, poderia ser
melhorado. Nesse caso, na percepcdo da maioria deles, ‘sempre’ (34,5%), ou ‘quase sempre’

(32,8%), ha possibilidade de melhorias do trabalho, conforme observado no Quadro 19.

Possibilidade de melhoria do trabalho NP citacgdes Frequéncia
Nunca 2 3,4%
Raramente 1 1,7%
As vezes 13 22,4%
Quase Sempre 19 32,8%
Sempre 20 34,5%
Branco 0 0,0%
Nulo 3 5,2%
TOTAL OBSERVACOES 58 100%

Quadro 19 — Possibilidade de melhoria do trabalho nos setores (OC7).
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Ao cruzar os dados da Figura 39, a seguir, com os dados apresentados na Figura 28,
percebe-se que os 12 FTAs (20,7%), que anteriormente atribuiram a sobrecarga de trabalho
como o seu principal fator de insatisfacdo, provavelmente estejam entre os 20,7% que
reconhece que ‘raramente’ o trabalho é distribuido igualmente entre todos, ou ‘nunca’ (8,6%),
pois no computo geral, 31% reconhece que ‘quase sempre’ o trabalho € dividido igualmente
entre todos, evitando-se sobrecarga, sub-variavel OC10. No entanto, 20,7% ‘as vezes’

sentem-se com excesso de atividades em relagdo aos seus pares.

Nunca _ 8.6%

As vezes ﬁ 20,7%
Quase sempre ﬁ 31,0%
13,8%

Sempre

3,4%
1,7%

Branco
Nulo

Figura 39 — Distribuigdo da carga de trabalho (OC10).

Finalizando a abordagem sobre a Organizacdo e condi¢cbes de trabalho, a
complexidade da relacdo existente entre as sub-variaveis supracitadas pode ser entendida na
Figura 40. Nesta, hd a formacdo de quatro agrupamentos distintos, trés deles formados por
uma Unica sub-variavel.

A sub-variavel OC2, que se refere as condicGes fisicas do ambiente de trabalho, ndo
estd relacionada com nenhuma das variaveis analisadas, evidenciando um alto grau de
insatisfacdo. O descontentamento verificado, com relagédo a esta sub-variavel, demonstra seu
impacto negativo sobre o Clima interno do LAC.

Quanto a sobrecarga de trabalho (OC10), pode-se dizer que esta ndo esta relacionada
ao numero de funcionarios por setor (OC5), portanto, independente do nimero de pessoas que
trabalnam em cada setor, a maioria deles ndo se sente sobrecarregado e encontra-se
‘satisfeito’. Em contrapartida, por meio dessa analise, 0s que se sentem sobrecarregados em
relacdo aos seus pares vao continuar sentindo-se sobrecarregados, independente do aumento

do nimero de funcionarios.
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Figura 40 — Analise de Cluster para a Variavel 9, Organizacao e condigdes de trabalho.

As sub-variaveis - transmissdo de informacdes para a realiza¢do do trabalho (OC11);
possibilidade de melhoria do trabalho realizado (OC7), critérios para elaboracdo de escalas e
concessdo de folgas (OC6); volume de trabalho realizado (OC4); conhecimento dos riscos e
EPIs (OC9); existéncia de recursos materiais e equipamentos (OC8); numero de horas
trabalhadas por dia (OC3) e ambiente de trabalho (OC1) - estdo todas relacionadas.

O grau de satisfacdo apresentado com relacdo a essas sub-variaveis, evidencia seu
impacto positivo sobre o Clima organizacional do LAC, sobre a qualidade dos servicos
prestados e sobre a possibilidade de implantacdo de programas de melhoria — Acreditacdo

Hospitalar.

J) Variavel 10 — Imagem do laboratério

Detectar a imagem que os FTAs tém do LAC e como eles percebem a composic¢ao da
imagem do Laboratério junto aos clientes externos, sdo os dois principais objetivos da
variavel Imagem do laboratério. Trés questdes, ou sub-variaveis, foram elaboradas para tal:
IL1, IL2 e IL3.

Para Sbragia (1983) o prestigio obtido por uma organizacdo descreve a percepcao das
pessoas sobre sua imagem no ambiente externo e como a organizacao projeta seus membros

no ambiente.
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Deste modo, a analise da sub-variavel IL1 demonstra que, na percep¢do dos FTAs, do
LAC, a imagem que este passa para os clientes, em geral, é ‘quase sempre’ boa, perfazendo

um total de 23 citacdes ou 39,7%, apesar de se verificar 22 citacGes ‘as vezes’ (37,9%),

conforme observado na Figura 41.

Nunca 0,0%

Raramente _ 10,3%

As vezes ﬁ 37,9%
Quase sempre ﬂ 39,7%
Sempre 5,2%

Branco 1,7%

Nulo 5,2%

Figura 41 — Imagem frente ao cliente externo (IL1).

Ao avaliar o comprometimento junto a imagem, conforme Quadro 20, tem-se que 24
FTAs (41,4%) ‘quase sempre’, ou ‘sempre’ (31%) interessam-se em melhorar a imagem do
LAC, contribuindo, assim, para que este seja percebido como uma organizagdo de sucesso,
pois de acordo com Rizzatti (2002), a imagem de uma organizacgdo resulta da historia de suas
acoes e de seu posicionamento. Nessa perspectiva, observa-se que a insatisfacdo demonstrada
com as acOes de capacitacdo profissional (Figura 29) pode fomentar iniciativas que,

indiretamente, tendam a melhorar a imagem do LAC.

Comprometimento junto a imagem N° citacdes Frequéncia
Nunca 0 0,0%
Raramente 2 3,4%
As vezes 12 20,7%
Quase sempre 24 41,4%
Sempre 18 31,0%
Branco 0 0,0%
Nulo 2 3,4%
TOTAL OBSERVACOES 58 100%

Quadro 20 — Comprometimento dos FTAs junto a imagem do LAC (IL2).
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Kotler (2000), enfatiza que a imagem tem vida propria, pois ndo pode ser controlada
pela empresa, sendo afetada por muitos fatores. 1sso pode ser evidenciado pela analise da sub-
variavel IL3, na qual os funcionarios se orgulham do desempenho do LAC, que desfruta
‘quase sempre’ (32,8%), ou ‘sempre’ (8,6%) de boa imagem entre eles, independente da
andlise de outras sub-varidveis apresentarem dados insatisfatorios.

A analise de agrupamento, ou de Cluster, apresentada na Figura 42, coloca as sub-
variaveis que compdem a imagem do Laboratorio em grupos sugeridos pelos proprios dados,

verificando-se como estas se relacionam entre si.
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Figura 42 — Andlise de Cluster para a Varidvel 10, Imagem do laboratorio.

Constata-se, a partir da analise da Figura 42, que o LAC passa uma boa impressao
para os clientes externos (IL1) e que os seus funcionarios ajudam a melhorar a sua imagem
(IL2). Apesar dos diferentes fatores, que possam interferir negativamente na imagem por eles
formada, os funcionarios ainda assim, orgulham-se do seu desempenho, o qual desfruta de
uma boa imagem entre eles. O fato de esta sub-variavel (IL3) encontrar-se isolada das demais,
é explicado, pois nela se evidencia um grau de satisfacdo um pouco menor do que nas outras

duas.
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Ap0s a andlise exaustiva das variaveis que compdem o clima interno do Laboratério
de Analises Clinicas do Hospital Universitario de Santa Maria, abre-se a possibilidade de
cruzamento dessas variaveis com a variavel Qualidade e satisfacdo do cliente (QS), a fim de
verificar se h4 impacto do clima na qualidade do servico prestado. Deste modo, pretende-se
ndo so reforcar as analises feitas anteriormente, como também contribuir para o alcance dos
objetivos desta dissertagdo de mestrado.

No Anexo D encontram-se tais cruzamentos, por meio de Analise de Cluster e suas
respectivas interpretacbes. Outros cruzamentos apresentados, em anexo, relacionam-se a

satisfacdo pessoal e ao género dos entrevistados.



CAPITULO 5 - CONCLUSAO

A introducdo do Controle de Qualidade, em laboratorios clinicos, teve seu inicio no
final da década de 50, quando instrumentos analiticos de alta complexidade comecaram a
fazer parte do dia-a-dia dos laboratérios de analises clinicas. Considerando-se que qualquer
laboratdrio, especialmente os da rede publica, que atendem pacientes de alta complexidade,
deve ser capaz de gerar resultados precisos, e em um curto espaco de tempo, tem-se a
necessidade de estabelecer mecanismos para aumentar sua produtividade e controlar a
qualidade de todas as etapas que compdem seu processo produtivo, garantindo a exatiddo,
fidelidade e reprodutibilidade das informacdes liberadas.

No ambito do Hospital Universitario de Santa Maria (HUSM), o LAC desempenha
importante papel no apoio ao diagnostico, e vem tentando adaptar-se as novas tendéncias
deste importante segmento do setor de servicos em saude. Nesse enfoque, a eficiéncia desse
laboratorio, para desempenhar suas funcdes, é influenciada por diversos fatores, dentre os
quais, destacam-se: o grau de satisfacdo do seu corpo técnico-administrativo, o ambiente
fisico e de relacionamentos, a intensidade de conflitos ai existentes, ao estilo gerencial a que
esses sdo submetidos, aliado a necessidade de aces de capacitacdo profissional, as quais,
indiretamente, atuam como inibidoras de conflitos internos e propiciam a elevagéo do seu CO.

Assim, esta dissertacdo de Mestrado propOs-se a analisar o clima interno do
LAC/HUSM, com vistas ao aperfeicoamento deste setor, objetivando contribuir com
informacdes efetivamente Uteis, capazes de desencadear acbes de melhoria no seu ambiente
interno, alcangando, ento, a plena satisfagdo dos clientes externos.

Para fundamentar, teoricamente, o estudo do clima interno do LAC/HUSM, realizou-
se pesquisa na literatura vigente, classica e atual, de tal modo que as trés secGes de revisao de
literatura possam embasar as conclusdes descritas de acordo com os dados coletados nessa
unidade de anélise.

O primeiro objetivo especifico, inicialmente estabelecido, foi alcangado na medida em
que se foi desvendando o ambiente interno do LAC/HUSM, por meio das dez (10) variaveis

propostas. A analise dos dados encontrados, na percepcdo dos funcionarios participantes da
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pesquisa de clima organizacional, juntamente com a literatura, possibilita apresentar o clima
interno do LAC, o qual se desdobra em trés correntes distintas, uma que evidencia seus
indicadores positivos, outra que aborda aspectos que o influenciam negativamente e a terceira
em que a analise evidenciou opinides opostas.

Dentre os aspectos que interferem positivamente no clima do Laboratério, de acordo
com a opinido dos seus colaboradores, encontram-se coleguismo, respeito mutuo, liberdade
para falar, criticar, sugerir, trocar informacdes, dialogo e imparcialidade no relacionamento, o
que vém reforgar o clima interno positivo dos diferentes setores que compdem o LAC. Do
mesmo modo, demonstra-se, na variavel Relacionamento interpessoal, a possibilidade de
resolucé@o dos conflitos entre os pares, dentro do setor. Assim como se constata uma tendéncia
na separacdo dos problemas de relacionamento interpessoal das atividades laborais
desenvolvidas.

Quanto ao comportamento das chefias, evidencia-se, de modo positivo, a
disponibilidade de tempo, quando os funcionarios necessitam de ajuda e o retorno (feedback)
sobre o trabalho desempenhado. Dentro desse mesmo enfoque, verifica-se o0 incentivo a
autonomia para tomada de decisoes.

Observa-se a alta satisfacdo pessoal e profissional, por meio de: recomendagao
positiva do LAC, a amigos e parentes, e da intencionalidade profissional, ou seja, o desejo de
permanecer na profissdo nos préximos dois anos, desenvolvendo a mesma atividade, no
mesmo cargo/funcdo, no ambiente do LAC.

O alcance do segundo objetivo especifico, desta dissertacdo de mestrado, encontra-se
na identificacdo da estabilidade no emprego e do trabalho realizado, como os principais
fatores motivacionais percebidos no LAC. Nesse ponto, ha que se fazer uma critica sobre a
questdo da estabilidade versus qualidade em servicos, pois o fato de o funcionério sentir-se
seguro no emprego ndo deve ser um entrave para quaisquer acdes de melhoria que se deseje
implementar. Ao contrario, deve servir para oportunizar novas acfes que se julguem
adequadas as propostas da organizacdo. De qualquer modo, independente da organizacdo ser
publica, ou privada, programas de qualidade constituem-se, atualmente, como pré-requisitos
minimos para aquelas que desejem se manter no mercado.

Ao que se refere a questdo salarial, a satisfacdo positiva aparece quando os FTAS
comparam o valor percebido com o de outros, que executam atividades similares, em

organizac0es afins.
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A medida que os colaboradores do LAC estfo ‘sempre’ dispostos a realizarem suas
atividades com qualidade, evidencia-se a necessidade de acles para que todos, também,
priorizem a satisfacdo das necessidades do cliente externo.

Constituem-se, também, como aspectos positivos, a disposicdo de participar de
reunides que visem aperfeicoamento dos setores e do LAC, procurando formas de melhorar a
produtividade e qualidade do trabalho, enfatizando que a qualidade é mais importante que a
guantidade. Essa é outra questdo a ser discutida, no ambito de pesquisas de clima
organizacional, pois traz a tona que programas de qualidade ndo devem sobrepor-se a
necessidade produtiva, inerente as organizagfes, jA que um dos principais objetivos de se
manter uma empresa em atividade € o retorno financeiro de suas praticas de gestao.

O recebimento apropriado de informacGes, para 0 desempenho das atividades diarias,
a possibilidade de realiza-las da melhor forma, os critérios para elaboracdo de escalas e
concesséo de folgas, o volume de trabalho realizado, o conhecimento dos riscos e EPIs, a
existéncia de recursos materiais e equipamentos, o numero de horas trabalhadas por dia e 0
ambiente de trabalho sdo indicadores de clima organizacional positivo, que ajudam a formar a
imagem que os préprios funcionarios tém do LAC e que repassam a sociedade.

Contudo, percebe-se a presenca de alguns fatores que influenciam negativamente no
clima interno do Laboratério, segundo os sujeitos pesquisados. Dentre esses, ha a inexisténcia
de cooperacdo intersetorial, a falta de incentivo ao trabalho em equipes e a falta de
posicionamento das liderancas do LAC, quando da existéncia de conflitos interpessoais.
Observa-se, ainda, a caréncia de iniciativas das liderangas em criar condi¢bes para
desenvolver aspectos referentes a motivacdo, assim como a deficiente comunicacdo chefia-
colaboradores, que se torna evidente quando os FTAs chamam atencao a falta de informacdes
sobre o que ocorre no Laboratorio.

Dentre os principais indicadores de insatisfagdo pessoal estdo a impossibilidade de
crescimento profissional, uma vez que os funcionarios, no momento da aplicacdo do
instrumento de coleta de dados desta pesquisa, ndo dispunham de um plano de carreira, que
contemplasse seu desenvolvimento profissional e financeiro. Todavia, percebe-se que essa
necessidade pode ser suprida com a implantacdo do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-
Administrativos em Educacdo, aprovado recentemente. Outros fatores, que interferem
negativamente no clima interno do LAC, sdo a sobrecarga de trabalho de uns em detrimento
dos outros, a falta de reconhecimento sobre o trabalho efetuado e a questéo salarial.

As necessidades de aprendizado continuo, e a pouca oferta de treinamento, também se

constituem em fatores de desmotivacdo. Entretanto, verifica-se uma contradi¢cdo nos dados
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obtidos, pois 0s FTAs reivindicam ac¢des dessa natureza, mas quando Ihes sdo oferecidas, ndo
participam espontaneamente. Com isso, € possivel constatar que acbes de capacitacdo
profissional devem, apenas, suprir as necessidades manifestadas e observadas no cotidiano da
organizagao.

Finalizando a abordagem sobre os aspectos negativos ao desenvolvimento de um
clima elevado, ha pouca valorizagdo e reconhecimento das idéias e sugestdes e do alto
desempenho no trabalho desenvolvido. Igualmente, observa-se o impacto negativo das
condicBes fisicas, da remuneracdo global e beneficios percebidos pelos colaboradores do
LAC. Provavelmente, os fatores de insatisfacdo encontrados nesta pesquisa, interfiram nédo
apenas no clima interno, mas, sobretudo, na qualidade dos servicos prestados e na satisfacdo
dos clientes externos.

Todavia, um terceiro grupo de fatores que, nessa analise ndo se engquadra nos aspectos
positivos, nem nos negativos, sdo extremamente importantes de serem considerados, pois diz
respeito a percepcdo quanto ao tratamento ndo igualitario dado pelas chefias, ao expressivo
desinteresse dos colaboradores em participarem de programas de qualidade, e as diferentes
percepcdes que estes tém sobre o clima interno do LAC, pois apesar de a maioria deles
considera-lo ‘quase sempre’ bom, um expressivo niumero de FTAs estd ‘insatisfeito’ com o
clima vigente nessa organizacao de servicos.

Por meio das andlises realizadas, nas quais procurou-se apresentar o Clima
Organizacional do LAC/HUSM, levando-se em conta as percep¢Oes dos seus colaboradores e
as sugestbes por estes apresentadas, torna-se possivel, ndo s6 oportunizar a avaliacdo das
liderancas deste Laboratdrio, com os resultados da pesquisa, como, também, aumentar a
motivacdo e o comprometimento dos funcionadrios com os resultados da organizacéo,
contribuindo, assim, com a melhoria da qualidade dos servi¢os. Desse modo, pode-se fazer
algumas sugestbes de melhoria, entendendo-se que 0s objetivos dessa dissertacdo de mestrado

foram alcancados.

5.1 Sugestdes de melhoria

Embora ndo fazendo parte dos objetivos deste estudo de caso, a necessidade de

apresentar algumas sugestdes, que visem a elevacdo do clima interno, e a consequente

melhoria de qualidade dos servicos prestados no LAC, parece oportuna. Cabe ressaltar que
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algumas delas foram extraidas das sugestbes fornecidas pelos proprios colaboradores do

Laboratorio (Anexo D).

- Reformar o LAC, ou disponibilizar um novo local para o servico, privilegiando uma sala de
repouso, com cama e colch&o, adequada para o descanso dos plantonistas;

- Promover uma maior rotatividade de funcionarios entre os setores, integrando-os por meio
de atividades sociais, ou mesmo de dinamicas de grupo, estabelecendo um maior inter-
relacionamento entre os turnos de trabalho;

- Realizar, periodicamente, reunifes por setores, onde todos participem na tomada de decisoes
pertinentes ao seu setor, buscando solugdes, com chefia imediata, onde todos os funcionarios
possam expressar suas insatisfacdes e desejos;

- Buscar uma melhor distribui¢do do trabalho entre os funcionarios, evitando, desta maneira,
que alguns se sintam sobrecarregados, em relagcdo aos outros;

- Buscar equidade entre os funcionarios, ao que se refere ao cumprimento da carga horaria, de
tal modo que o nimero minimo de horas estabelecido fosse exigido para todos;

- Reforcar a importancia do coleguismo, de modo que a ajuda mutua evitasse o repasse de
atividades de um turno para o outro;

- Desenvolver ac6es de humanizacao e integracdo, buscando melhorar a relagdo bioquimicos-
técnicos-funcionarios terceirizados, de modo que todos se sintam valorizados e motivados
para o desempenho de suas fungoes;

- Promover o treinamento e desenvolvimento continuos, tanto para os novos funcionarios,
antes de estes exercerem determinada funcdo, quanto a atualizacdo dos FTAs efetivos do
LAC;

- Racionalizar a solicitacdo de exames, promovendo a orientagéo para novos profissionais que
chegam ao HUSM;

- Reforcar quais sdo as atribuicGes de cada categoria funcional, proporcionando tratamento
igualitario a todos, diminuindo com isso as insatisfacdes;

- Solicitar a mediacdo da chefia do LAC na solucédo de conflitos interpessoais;

- Desenvolver uma assessoria de comunicagéo para divulgar as ac6es do LAC.

Ressalta-se que, ap0s o periodo de coleta de dados, para o presente estudo, algumas
acles ja estdo sendo implementadas, tais como: reforma da &rea fisica do setor de
microbiologia, a qual permitira, também, a lavagem e esterilizagdo de todo o material do

laboratdrio, em um unico local; algumas acdes de capacitacdo profissional e inicio das
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atividades do escritério da qualidade e apoio gerencial, com a¢fes inicialmente voltadas a
definicdo do perfil do servigo, atribuicbes dos profissionais, organograma do LAC,
macrofluxo e fluxogramas dos processos criticos, além da elaboracdo de procedimentos
operacionais padrdes (POPs).

Para demonstrar como algumas das sugestdes anteriormente apresentadas podem ser
colocadas em pratica, plano de acdo, exemplificado no Quadro 21, utiliza-se da ferramenta
5W2H e vale-se da possibilidade de aumentar acGes de capacitacdo profissional, uma das

necessidades demonstrada pelos proprios colaboradores do LAC.

Plano de acéo

PORQUE (Why) Melhorar a qualidade dos servicos e a satisfacdo dos clientes externos

O QUE (What) Capacitacdo continua dos colaboradores NA, NM e NS

ONDE (Where) Sala de apoio do 3° andar ou nas préprias instalacbes do LAC

QUEM (Who) Funcionarios NS ou outros dispostos para tal ou pessoal contratado

QUANDO (When) | Atividades continuas, peridiocidade mensal

COMO (How) Reunir os colaboradores de um determinado setor, no final do expediente a
cada més

Levantar as necessidades de treinamento manifestadas pelos proprios
colaboradores, anotando todos pedidos de treinamento

Computar o nimero de solicitacfes evidenciando as mais graves
Priorizar as acfes que exigem interferéncia imediata

QUANTO (How Os custos ndo serdo significativos, a ndo ser que seja necessario contratar
much) palestrantes

Quadro 21 — Plano de acdo para as a¢Ges de capacitacao profissional continua dos colaboradores do
LAC.

Desse modo, qualquer programa de melhoria da qualidade, neste laboratdrio, requer
que se estabeleca um novo relacionamento entre a organizacdo e o seu cliente interno, que
privilegie a capacitacdo dos colaboradores e 0 adequado atendimento de suas necessidades e
anseios, a fim de motiva-los, para que estes possam oferecer, ao cliente externo, o
atendimento diferenciado, que supere as suas expectativas. Fatores de insatisfagdo, como os
evidenciados nesta pesquisa de clima organizacional, interferem ndo s6 nos relacionamentos
que permeiam o ambiente interno do LAC, como também na qualidade dos servicos
oferecidos ao cliente e justificam porqué, para alguns funcionarios do LAC, o clima interno
estd bom e, para a outros nao.

Concluindo, é possivel afirmar que existe relacdo entre os fatores motivacionais dos

funcionarios do LAC/HUSM, a capacitacdo na execucdo das atividades e a qualidade dos
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servigos prestados. Assim como, a superacdo de conflitos internos pode ser conseguida com o
atendimento das necessidades dos recursos humanos desse servico e, é possivel desencadear
acoes de melhoria no ambiente interno de um laboratorio pablico, a partir da analise do seu
clima organizacional. Por meio dessas assertivas, responde-se plenamente as questdes que
deram origem a problematica desta pesquisa.

A contribuicdo deste trabalho, para a Engenharia de Producéo, esta, principalmente,
voltada a andlise do Clima Organizacional, como um fator determinante a satisfacdo do
cliente e a melhoria da qualidade de servicos em salde, uma vez que, em instituicdes dessa
natureza, como em qualquer outra organizacao, a Gestdo de Pessoas e a Producdo deveriam
trabalhar em consonéncia. A relevancia do tema pesquisado é também substancial porque a
Gestdo de Pessoas vem se mostrando estratégica para o sucesso de organizagdes, sejam elas

privadas ou publicas, como o LAC/HUSM.

5.2 Perspectivas para trabalhos futuros

- Aplicacdo do modelo de questionério, proposto para o LAC, em outros laboratoérios publicos

de analises clinicas;

- Reformulacdo do modelo de questionério, proposto para o LAC, reduzindo o nimero de
sub-variaveis (questbes) envolvidas, utilizando a Analise de Cluster, objetivando reduzir
custos e agilizar os resultados;

- Avaliagéo do custo da “insatisfacdo pessoal’ no dia-a-dia da organizacéo.
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GLOSSARIO

Anélise de Cluster — técnica utilizada para classificar objetos ou casos, em grupos
relativamente homogéneos entre si chamados conglomerados. Trata-se de uma medida
continua, que possibilita interpretacdo individual de cada grupo e sua relagdo com os demais.
Back Office — bastidores; local dentro das organizacBes industriais ou de servi¢os onde
acontece a transformacdo das matérias-primas ou da informacao em produtos acabados ou em
informacdes processadas (TEBOUL, 1999).

Benchmarking — Processo continuo e sistematico para avaliar produtos, servigos e processos
de trabalho de organizacgdes que sdo reconhecidas como representantes das melhores praticas,
com a finalidade de melhoria organizacional. E preciso identificar os referenciais de
exceléncia — benchmarck - e realizar as devidas comparagfes com esses referenciais —
benchmarking (MARSHALL Jr. et al., 2003).

Cartéis — acordo de empresas autbnomas para dominar o mercado de determinado produto.
Coach — termo utilizado nas empresas para designar o papel do profissional que se
compromete a apoiar alguém com vista em melhorar seu desempenho e promover seu
desenvolvimento profissional e pessoal.

Downsizing — reducdo dos niveis hierarquicos em uma organizacdo com o intuito de
aproximar a alta administracdo dos niveis operacionais, propiciando uma comunicacdo mais
eficaz, melhor delegacéo de poder e agilizagdo na tomada de decisdo (PRAZERES, 1997).
Feedback — informacdo de retorno, realimentacédo, retroalimentacdo de informagdes. Dado
extraido de um processo ou de uma situacdo e utilizado no controle, previsdo/projecdo ou
correcdo imediata ou futura do processo ou situagao.

Front Office — nas organizagOes de servigo se refere ao local onde ocorre a interagdo entre o
prestador de servico e o cliente. Também chamado de proscénio ou interface (TEBOUL,
1999).

Holding — uma grande organizacdo que controla outras menores, geralmente pela aquisicéo

majoritaria de suas agdes. Sua funcdo bésica ndo e produzir, mas administrar as outras.
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Kit — equipamentos e/ou insumos necessarios para o desenvolvimento de uma atividade
técnica especifica.

Laudo — documento escrito, validado e autorizado pelo diretor do laboratorio ou seu
substituto, que contém os resultados de exames (MOTTA et al., 2001).

Layout — esquema, disposi¢do, composicao; esboco de uma obra, de uma propaganda.
Marketing — criar, promover e fornecer bens e servicos a clientes, sejam estes pessoas fisicas
ou juridicas (KOTLER, 2000), ou seja, consiste em entender e atender o mercado.

Mix de bens e servigos — mistura de bens tangiveis (produtos) e servigos oferecida pelas
empresas prestadoras de servigos. Quando a oferta consiste principalmente em um servigo,
tem-se um ‘servico puro’. (KOTLER, 2000).

QFD - Quality Function Deplyment ou Desdobramento da Funcdo Qualidade — € um método
estruturado no qual os requisitos dos clientes — necessidades e expectativas — conhecidos
como as ‘verdadeiras caracteristicas da qualidade’ sdo traduzidos em requisitos técnicos
apropriados para cada estagio do desenvolvimento do produto ou servico, producdo e
prestacdo do servico. O processo é freqiientemente referido como ‘ouvir a voz do cliente’ e
‘traduzir’ na linguagem da empresa (PRAZERES, 1997).

Reengenharia — significa abandonar procedimentos consagrados e reexaminar o trabalho
necessario para criar os bens e servicos oferecendo aos clientes o que eles realmente desejam.
O processo sofre profundas mudancas para que fique ldgico, eficiente e orientado pela
vocagéo das organizagdes (MARSHALL Jr. et al., 2003)

5’S — ferramenta de sucesso para a melhoria do padrédo de qualidade dentro das empresas.
Provém das palavras japonesas que comecam com a letra ‘S’: Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu e
Shitsuke, ou senso de utilizacdo, descarte; de ordenacdo, organizacdo; de limpeza; de
padronizacdo, conservacao e; autodisciplina.

Seis Sigma — metodologia para buscar, encontrar eliminar as causas de erros ou falhas nos
processos, focalizando resultados que s@o relevantes para os clientes. Assume que a
variabilidade afeta o desempenho dos processos, o custo dos produtos e a satisfacdo dos
clientes (MOTTA etal., 2001).

Slogan — vinheta comercial ou politica.

Staff — pessoal (funcionarios).

Status — posicao legal, social, profissional de alguma coisa, ou de alguém em relacao a outra.
Stress — presséo; tensdo; estresse.

Trustes — reunido de varias empresas que suprime a autonomia das mesmas, formando uma sé

empresa. Ao dominar o mercado, impede a pratica da livre concorréncia.
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ANEXO A — Pré-teste

Relatério do pré-teste

No intuito de analisar e aperfei¢oar o instrumento de coleta de dados, realizou-se 03
pré-testes com questionario previamente elaborado. Cabe ressaltar que os individuos
respondentes foram selecionados de modo que, um funcionario de cada grupo funcional fosse
contemplado. A seguir, estd a andlise feita apds a aplicacdo do teste de validacdo do

instrumento de pesquisa:

Verificou-se erros de concordancia de portugués, que dificultavam o entendimento dos
respondentes; esses, posteriormente, foram sanados.

Quanto as instrucdes de preenchimento, uma delas sofreu alteracdes, de modo a facilitar o
entendimento das questdes 53 e 54, do questionario final, uma vez que um dos
respondentes entendeu que para cada opcdo de resposta deveria assinalar 1 e 2.
Posteriormente, optou-se por permitir apenas a colocagdo de um “X”, tanto na questao 52,
principal raz&o pela qual o respondente trabalha na UFSM, quanto na questdo 53, seu
principal fator de insatisfacao.

As opcdes de respostas, do primeiro bloco de perguntas, foram alteradas e, ainda, incluiu-
se uma medida de tendéncia central. Inicialmente tinha-se: sim, ndo, mais ou menos e nao
tenho opinido. A verséo final ficou: ‘muito satisfeito’, ‘satisfeito’, ‘indiferente’ ou ‘mais
ou menos satisfeito’, ‘insatisfeito’ e ‘muito insatisfeito’.

No segundo bloco de perguntas incluiu-se mais uma opcao de resposta com a inclusao da
possibilidade de resposta ‘as vezes’.

Algumas questdes foram alteradas de posi¢do, de modo que passaram a fazer parte de
outro bloco, e alteradas em seu conteddo, pois, continham palavras que nao foram
perfeitamente compreendidas por um dos entrevistados.

Uma questdo que demonstrou pouca relevancia de contetdo foi substituida.
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ANEXO B - Modelo de Pesquisa de Clima Organizacional

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA
CENTRO DE TECNOLOGIA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL DO LAC/HUSM

PREZADO COLEGA DO LAC/HUSM,

Vocé esté recebendo o questionario da 12 Pesquisa de Clima Organizacional do Laboratorio
de Andlises Clinicas (LAC) do Hospital Universitario de Santa Maria (HUSM). Esta pesquisa tem por
objetivo conhecer sua opinido sobre diferentes aspectos do LAC e, com isso, levantar dados para que
possamos identificar os fatores que motivam os funcionarios técnico-administrativos do LAC e analisar
0 impacto do ambiente interno na qualidade dos servicos prestados.

O resultado desta pesquisa também servird de base para nosso trabalho de Dissertacao de
Mestrado, em Engenharia de Producéo, cujo tema é a Qualidade em Laboratério de Analises Clinicas

de Hospital de Ensino relacionada ao seu Clima Organizacional. Seu preenchimento é muito fécil.

Obrigada.
Mestranda: NARA LUCIA FRASSON DAL FORNO.

I. INSTRUCOES DE PREENCHIMENTO
a) Nao é necessério identificar-se no formulério.
b) Suas informacg6es serdo mantidas em sigilo.
¢) Marque apenas uma resposta, fazendo um “X” na resposta que vocé escolher.

d) Caso a pergunta ndo corresponda a sua situacdo de trabalho, deixe-a em branco.

Il. DADOS PESSOAIS

1. Sexo:.( ) Masculino ( ) Feminino
2. Grupo funcional: () Nivel Apoio ( ) Nivel Médio () Nivel Superior
3. Tempo de servicono LAC: () Menos de 1 ano ( )Delab5anos

( ) De5a10anos () Mais de 10 anos

4, Turno de trabalho: () Manha () Tarde () Noite
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QUESTIONARIO

Leia com atencéo e assinale somente uma das alternativas com um “X”.

ITENS MUITO SATISFEITO MAIS OU INSATISFEITO MUITO
SATISFEITO 4 MENOS 2 INSATISFEITO
5 B 1

5.De modo geral, vocé esta
satisfeito em trabalhar no LAC,
considerando o que ele lhe
oferece?

6.Em termos de realizacdo
profissional com o trabalho que
executa, como voce se sente?

7.Expresse seu grau de
satisfagdo quanto a quantidade
de treinamento oferecida para
os funcionérios do LAC:

8.Em termos de sentir que suas
idéias e sugestdes sdo ouvidas
e valorizadas, como vocé se
sente?

9.Qual o seu grau de satisfagdo
com sua remuneragdo global
(salario basico + gratificacGes
+ adicionais + horas extras?

10.Ao comparar seu salario ao
de outras pessoas, que
executam tarefas semelhantes
as suas em outros laboratérios
da regido, como voceé se sente?

11.Como vocé se sente em

relacdo aos benéficos
oferecidos pela UFSM
(auxilio-alimentacéo, pré-

escolar, transporte, natalidade?

12.Como vocé se sente em
relacdo ao seu local (ambiente)
de trabalho?

13.Expresse 0 seu grau de
satisfacdo com as condicOes
fisicas  deste laboratorio
(temperatura, higiene, ruido,
mobilidrio, sanitarios):

14.Qual o seu grau de
satisfagdo quanto ao ndmero de
horas trabalhadas/dia?

15.Como vocé se sente com
relacdo ao volume de trabalho
gue realiza?

16.Vocé se sente satisfeito em
relacito ao ndmero de
funcionarios do seu setor?

17.Expresse 0 seu grau de
satisfacdo com os critérios de
elaboracdo de escalas de
trabalho e concessdo de folgas:




Leia com atencéo e assinale somente uma das alternativas com um “X”.
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ITENS

SEMPRE
5

QUASE
SEMPRE
4

AS VEZES
3

RARAMENTE
2

NUNCA

18.Vocé acha que o trabalho no seu
setor poderia ser melhorado?

19.No seu setor existem 0s recursos
materiais e 0S equipamentos para
realizagdo do trabalho?

20.Vocé conhece o0s riscos existentes
em seu local de trabalho e o0s
equipamentos de protecdo individual
(EPI) que deve usar para evitar
acidentes?

21.0 trabalho, no seu setor, é
distribuido adequadamente entre todos,
evitando sobrecarga?

22.\Jocé e seus colegas recebem as
informacdes e orientacbes para a
realizacdo do seu trabalho?

23.A UFSM da condigcbes de
treinamento e desenvolvimento para
que vocé tenha um aprendizado
continuo?

24.Vocé participa, espontaneamente,
de palestras, cursos e treinamentos
promovidos pelo HUSM?

25.Na sua opinido, o LAC passa uma
boa impresséo para a populacdo em
geral?

26.Vocé e sua equipe ajudam a
melhorar a imagem do LAC,
contribuindo para 0 seu sucesso?

27.0s funcionarios se orgulham do
desempenho do LAC, o qual desfruta
de boa imagem entre eles?

28.0 clima interno de trabalho, do seu
Setor, é bom?

29.0 clima interno deste Laboratdrio é
bom?

30.Vocé se da bem com o0s seus
colegas de trabalho?

31.No seu setor, as pessoas se
respeitam e se ajudam na realizacdo
das tarefas diarias?

32.No seu setor, voce € livre para falar,
criticar, sugerir, trocar informacdes?

33.Na sua equipe de trabalho, pontos
de vista divergentes sdo debatidos
antes de se tomar uma decisdo?

34.Vocé separa problemas de
relacionamento interpessoal da
atividade profissional desenvolvida?




Leia com atencéo e assinale somente uma das alternativas com um “X”.
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ITENS

SEMPRE
5

QUASE
SEMPRE
4

AS VEZES
3

RARAMENTE
2

NUNCA

35.Existe cooperacdo entre os diferentes
setores do Laboratorio?

36.Seu chefe ajuda a solucionar os
problemas de relacionamento
interpessoal do seu setor?

37.Neste laboratério, o trabalho em
equipe € incentivado?

38.Seu chefe motiva e sabe lidar com as
pessoas que trabalham com ele?

39.Seu chefe imediato disponibiliza
tempo quando vocé precisa dele?

40.Independente de suas categorias
funcionais, os funcionarios sdo tratados
igualmente pela chefia?

41.Vocé conhece o resultado esperado
do seu trabalho e sua contribuicdo para
o cliente do LAC?

42.Seu chefe imediato comunica as
decisdes e os fatos importantes que
estdo acontecendo no laboratério?

43.Seu chefe transfere decisbes para a
sua equipe de trabalho?

44.Vocé tem autonomia (liberdade) para
tomar decisBes no seu trabalho?

45.Se vocé pensa ter a maneira certa de
fazer determinada tarefa, vocé ¢é
incentivado(a) para isso?

46.Vocé recebe o0 reconhecimento
devido toda vez que realiza um bom
trabalho?

47.Vocé sente que seu trabalho ¢é
valorizado pelo LAC?

48.\Vocé sempre procura realizar suas
atividades com qualidade?

49.Vocé participa, espontaneamente,
das reunides internas, que visem a
melhoria do seu setor e do LAC?

50.Vocé participa, espontaneamente,
dos programas de qualidade promovidos
pelo LAC e HUSM?

51.A satisfacdo do cliente é tratada
como prioridade maxima no LAC?

52.Vocé e sua equipe procuram formas
de melhorar a qualidade e a
produtividade do trabalho?

53.0 compromisso do LAC com a
qualidade dos servicos prestados esta
visivel no trabalho diario?

54.A qualidade do trabalho é mais
importante do que sua quantidade?
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55. Vocé recomendaria a um parente, ou amigo, para realizar concurso na UFSM e trabalhar neste
Laboratorio?

() Sim ( ) Néo () Né&o tenho opinido

56. Profissionalmente, como vocé se imagina daqui a dois anos?

() Trabalhando no LAC, no mesmo cargo/funcéo.
() Trabalhando no LAC, num cargo melhor

() Trabalhando em outro 6rgdo da UFSM

() Trabalhando fora da UFSM

() Trabalhando por conta prépria

57. Indique a principal razdo pela qual vocé trabalha no HUSM. Marque um “X” na razdo que
vocé considera mais importante.

) As chances de progresso profissional
) O prestigio do LAC

) Reconhecimento

) O trabalho que realizo

) Outra

( ) Salario (
() A falta de opcéo de um outro emprego (
() Estabilidade no emprego (
() Relacionamento com a chefia ((
() Ambiente de trabalho

58. Indique o fator que gera mais insatisfacdo no seu trabalho. Coloque um “X” no principal fator
de insatisfacéo.

() Falta de reconhecimento ( ) Falta de treinamento

() Salario () Impossibilidade de crescimento profissional
() Ambiente de trabalho ruim ( ) Relacionamento com a chefia

() O trabalho que realizo () Sobrecarga de trabalho

() InstalagGes inadequadas () Outro

59. Onde vocé geralmente resolve os problemas de relacionamento interpessoal que lhe afetam?

() Com os colegas de trabalho.

() Com seu superior imediato

() Com a Coordenacao de Recursos Humanos (CRH/Hospital).
() Com o Departamento de Pessoal (DP/Reitoria).

() Outro

I1l. QUE SUGESTOES VOCE DARIA  PARA MELHORAR O AMBIENTE DE
TRABALHO DESTE LABORATORIO? (Questéo aberta)
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ANEXO C - Sugestdes de melhoria apresentadas pelos colaboradores do LAC

A seguir tem-se a transcrigdo das sugestdes, criticas e/ou comentarios apresentados
pelos colaboradores que atuam no LAC/HUSM. As sugestdes foram agrupadas por
indicadores de clima, de modo a contribuir com a melhoria da qualidade do ambiente de
trabalho.

Sobre 0 ambiente fisico de trabalho (n = 6)

NSO02 - Melhoria do local de trabalho.

NS21 - Estrutura fisica em melhores condicdes (atualmente péssimas); hoje tudo muito velho
(moveis, alguns equipamentos), manutengdo péssima.

NMO04 - Reformar o LAC para melhorar o servico e o funcionario se sentird mais satisfeito e
alegre no trabalho.

NM21 - E fundamental priorizar condicdes de trabalho adequadas a cada setor (instalagdes,
material, etc).

NM32 - Uma sala de repouso com cama e colchdo para descanso quando houver
disponibilidade de tempo, tendo em vista que praticamente todo o plantdo trabalhamos em pé
e se deslocando.

NM32 - Equipamentos, reagentes e outros em desuso no LAC deveriam ser doados para
outras entidades como prefeituras.

Sobre a realizagdo de reuniées no LAC (n = 10)

NS06 - Reunides.

NS20 - ReuniBes mais freqlientes com funcionérios e familiares, onde ocorrera mais interacdo
pessoal aumentando o elo de amizade entre as pessoas.

NS20 - ReuniGes para discutir possiveis problemas bem como solugdes para o bom
andamento do trabalho.

NMO2 - (na questdo 49) Reclama que nunca tem reunides internas que visem a melhoria do
seu setor e do LAC.

NMO4 - Organizacdo de reunides periddicas internas (no LAC) para que haja melhorias no
ambiente de trabalho como maior coleguismo.

NMO06 - Deveriam ser feitas reunifes setoriais periodicamente, para resolver problemas e
buscar solucBes, com chefia imediata, onde todos os funcionarios pudessem expressar suas
insatisfacGes e desejos.

NM21 - Realizacdo periddica de reunides, tratando em separado os problemas de cada setor.
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NM22 - Outro fator que gera conflito sdo as reunides para tomada de decisOes, as quais nem
todos sdo convidados a participar.
NM25 - Reunides com frequéncia.
NM25 - Expor sugestdes e opinides e estas serem estudadas com “carinho” e colocadas em

reunides para serem analisadas e por conseqiiéncia implantadas.

Sobre intercambio entre diferentes setores e turnos de trabalho (n = 4)

NS02 - Intercambio maior dos setores, em que cada um fizesse sua parte bem feita, com
certeza ia melhorar 100%.

NS17 - Buscar melhor relacionamento entre os turnos (manha, tarde e noite) para que ocorra
mais parceria na realizacao do trabalho e menos empurra-empurra.

NM18 - Acho que o rodizio de setor propicia um melhor relacionamento interpessoal evitando
formacéo de grupos fechados, fato esse que propicia as criticas sociais, técnicas e pessoais.
NM26 - Estabelecer um maior inter-relacionamento entre os turnos de trabalho fazendo que

haja uma maneira Gnica de trabalhar e ndo uma estabelecida por turno.

Sobre a contratacgéo ou redistribuicdo de pessoas, evitando sobrecarga (n = 10)

NS17 - Melhor distribui¢do do trabalho entre os funcionarios.

NMO01 - Maior namero de funcionarios.

NMO2 - (na questdo 58) Resposta dada devido ter que realizar também o servigo do colega.
NMO5 - Rodizio entre técnicos nos diferentes setores.

NMO7 - Mais funcionérios.

NM12 - Maior nimero de funcionarios

NM18 - Formacéo de uma equipe de trabalho para o final de semana e feriados, extinguindo a
obrigacdo para o fechamento da carga horaria (essa questdo poderia ser discutida com o0s
funcionarios do turno da noite) e o cumprimento de C.H. poderia ser realizada durante a
semana (a tarde, no caso) para 0s demais funcionarios do LAC.

NM19 - Os funcionarios sdo muito cobrados; para chegar ao stress é facil. Precisamos de
tolerancia, paciéncia; temos bolsistas e voluntarios.

NM26 - Redistribuicdo das pessoas nos setores, pois existem locais em que existe uma
concentracdo demasiada de profissionais, enquanto outros estdo descobertos.

NM32 - Um profissional para atendimento ao publico, telefone e entrega de resultados para o

noturno.
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Sobre o cumprimento de carga horaria (n = 4)

NS06 - Maior cobranca de horario/trabalho para quem ndo cumpre e causa insatisfacdo em
outros.

Principalmente maior cumprimento ou maior cobranga de horarios para que, 0s que cumprem
as horas ndo fiquem sobrecarregados.

NMO1 - Controle da carga horaria entre os funcionarios para evitar a sobrecarga de servico.

NM20 - Cumprimento dos horarios.

Sobre coleguismo e profissionalismo (n = 10)

NSO7 - Em questdo de ajuda aos colegas, quando um colega esta com bastante atividade e
outro esta na Internet, por exemplo, poderia ajudar para ndo sobrar muito para outro turno, ja
que o servico desta pessoa é um servi¢co mais folgado.

NS11 - Tentar trabalhar o “bom senso” de cada um, de maneira que se perceba que existe uma
continuidade no trabalho, ou seja, se uma tarefa ndo for executada de maneira correta, com
certeza ird influenciar de maneira negativa no trabalho do outro colega.

NS12 - Acho que a falta de coleguismo é a causa primaria de todos os problemas.

NS18 - Mais comunicagdo entre os colegas.

NS21 - Colegas com maior boa vontade.

NMO1 - Maior colaboracdo entre os colegas.

NM10 - Termos um pensamento Unico, que estamos aqui para darmos o melhor que temos,
pois trabalhamos com vidas humanas, e isto requer antes de tudo muita calma,
profissionalismo ao tratarmos com estes pacientes transmitindo confiancga, pois sabemos como
nunca, que somos muito observados, pelos pacientes, até mesmo pelo olhar, um sorriso, pois
tratamos com pacientes de varias clinicas, nefro, psiquiatricos, quimioterapicos, etc...

NM13 - Profissionalismo.

NM20 - Maior envolvimento / compromisso com o trabalho.

NAO3 - A sugestdo de todos fazerem sua parte do trabalho e cada um respeitar as diferencas e

ndo criarem problemas gratuitamente.

Sobre relacionamento interpessoal (n = 14)

NSO06 - Agdes de humanizagéo.

NS10 - Para melhorar poderiam ser oferecidos cursos de relacionamento interpessoal.

NS12 - Gostaria muito que houvessem palestras (dentro das acomodacbes do LAC) sobre
inter-relacionamento pessoal e até sobre moral, pois se fazemos 0 que ndo queriamos que

fizessem com a gente, falta um pouco de moral a nés.
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NS12 - Sobre ética também.
NS17 - Humanizar a relacdo bioquimico / técnico / funcionario PRT para que todos possam se
sentir valorizados nas suas funcgdes.

NMO04 - Realizar festas de confraternizacdo para aproximar mais os colegas (setores) e em

geral no LAC.
NMO5 - Parabéns aos aniversariantes.
NMO5 - N&o esquecer que estamos trabalhando com pacientes considerados carentes, 0s quais

sdo a prioridade do nosso trabalho, portanto, mais amor e carinho com eles.

NMO5 - Cursos de relagdes humanas.

NMO7 - Curso de Relagdes humanas para os funcionarios.

NM14 - Realizacdo de um “trabalho” de relacionamento interpessoal entre os funcionarios,
enfocando o relacionamento profissional, pois muitas vezes, confunde-se, no LAC,
relacionamento pessoal com profissional, prejudicando o ambiente de trabalho.

NM22 - Toda vez que houver um problema interno, no setor ou no proprio laboratério, esse
problema deve ser resolvido dentro do laboratério, de forma imediata. As pessoas se
esquecem que o laboratério € um local de trabalho e ndo um local para resolver problemas
pessoais.

NM22 - Talvez um apoio psicologico ou alguma assessoria sejam necessarios para nos
ensinar a trabalhar em grupo e saber lidar com as diferencas.

NM27 - Serd que dando sugestdes resolveria? Talvez mudando a consciéncia das pessoas?

Mas, como?

Sobre treinamento e desenvolvimento (n = 11)

NS06 - Ac¢des de incentivo.

NSO06 - Acgdes de qualificacdo profissional.

NS11 - Melhor treinamento prévio antes de o funcionério exercer determinada fungéo.
NS18 - Treinamento para 0s novos funcionarios, bolsistas, etc.

NMO2 - Nunca tem programas de qualidade e produtividade promovidos pelo LAC e HUSM
para participar. (Resposta dada a questdo 50)

NMO4 - Dar maior incentivo para participagdes em congresso atualizando os profissionais.
NMO5 - Treinamento e qualificacdo profissional.

NMO5 - Participacdo em congressos e seminarios.

NM13 - Treinamento.
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NM19 - Palestras, treinamentos visando o lado profissional e pessoal com flexibilidade no
horario.

NM25 - Treinamentos rigorosos e levados a sério pela equipe de trabalho.

Sobre racionalizagdo de solicitacdo e marcacao de exames (n = 4)

NS20 - Maior orientacdo para novos profissionais que chegam ao HUSM, ndo s6 no LAC,
esclarecimentos do funcionamento do hospital como um todo, evitando futuros desgastes
pessoais entre os funcionarios, pois tal profissional ndo exigird um determinado procedimento
naquele instante, pois ele conhece o funcionamento do LAC e este procedimento se dard em
tal dia ou turno.

NM12 - Mais controle na marcacédo de exames. (Ex. 140 em um dia e 80 noutro dia).

NM28 - Maior racionalidade na solicitacdo de exames.

NM32 - Menos desperdicio de material, por falta de controle dos pedidos de exames por parte
dos médicos.

Sobre o estilo de gerenciamento do LAC (n = 11)

NS06 - Melhor administracdo dos recursos humanos; maior fator de insatisfacdo é a forma
como a chefia imediata administra 0s recursos humanos.

NS21 - Chefia com maior lideranga, com mais profissionalismo.

NMO1 - Maior comunicacdo entre medicos residentes e a chefia.

NM12 - Mais comunicacao entre chefia e os médicos residentes.

NM14 - Mudanga de chefia devido a descredibilidade da existente.

NM14 - Maior énfase na cobranca dos deveres de todos os funcionarios, proporcionando

igualdade a todos e diminuindo insatisfagdes.

NM21 - Que problemas de relacionamento interpessoal sejam devidamente esclarecidos
através da mediacdo da propria chefia do LAC.

NM22 - Sugiro que os direitos e deveres de cada um ficassem mais claros para que estes
sejam respeitados.

NM25 - Tratamento com igualdade de direitos e deveres da chefia para com seus
subordinados, sem prote¢des individuais.

NM34 - Mais atengdo do chefe imediato.

NM34 - Um tratamento igual do chefe com os funcionarios, independente do cargo que o

funcionario ocupa.
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ANEXO D - Cruzamentos e analises

Cruzamento das variaveis QS e RI:
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Figura 43 — Cruzamento das variaveis QS e RI.

Considerando-se o indice de paridade para a andlise de 70%, devido ao
comportamento observado nos graficos, nesse cruzamento, tem-se a formacdo de quatro
Clusters. QS7, QS3 e QS2 ndo estdo relacionadas entre si, nem com as demais sub-variaveis
gue estdo formando o Cluster maior. As sub-variaveis R16, RI8, R12, R17, RI3, RI5, RI4, RI1
relacionam-se mais intimamente com a qualidade dos servicos, neste caso representada pelas
sub-variaveis QS6, QS4, QS5, QS1.

Isto significa que, apesar de o clima interno do LAC separar os funcionarios em dois
grupos distintos, o clima interno dos setores é bom. Desse modo, o relacionamento entre 0s
colegas, o respeito muatuo, o coleguismo, a liberdade de expressdo, a separacao dos problemas
pessoais do desempenho no trabalho interferem, positivamente, com a qualidade e satisfacdo
do cliente.

No entanto, a sub-variavel RI8, apesar de se encontrar no mesmo agrupamento,
relaciona-se bem menos com as outras, uma vez que ela representa a insuficiente cooperagao
existente entre os diferentes setores do LAC. O mesmo ocorre com a sub-variavel RI6, que
diz respeito ao controle das divergéncias por meio de debates. Nela, evidencia-se uma forte

tendéncia a realizacdo de debates exaustivos antes de se tomar uma deciséo.
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Como consequéncia de todo este relacionamento interpessoal favoravel, exceto sob o
aspecto da colaboracdo entre diferentes setores, os funcionarios acham que a qualidade nos
servigos prestados torna-se visivel no trabalho diario (QS6), procurando melhorar a qualidade
e a produtividade no trabalho (QS5) e sempre realizar as atividades com qualidade (QS1). No
entanto, o Cluster evidencia que a satisfacdo do cliente deve ser tratada como prioridade

méaxima, sem excec¢do, por todos os colaboradores do LAC (QS4).

Cruzamento das variaveis QS e CC:
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Figura 44 — Cruzamento das variaveis QS e CC.

Ao fazer o cruzamento do comportamento da chefia com a qualidade dos servicos
prestados, e com a satisfacdo do cliente externo, observa-se o seguinte: ha a formacdo de
quatro Clusters, com as sub-variaveis QS7 e QS3 aparecendo isoladas das demais, juntamente
com as sub-variaveis CC2, CC3 e CC1. Estas sub-varidveis ndo serdo analisadas
separadamente porque, anteriormente, ja foram exploradas.

Assim, o comportamento das chefias, representado no Cluster maior pelas sub-
variaveis CC5, CC6 e CC4, s0 ndo tem relacdo com a prioridade que os funcionarios
costumam dar a qualidade, ao invés da quantidade de trabalho (QS7) e com a pouca vontade
gue muitos deles demonstram em participar de programas de qualidade e produtividade,
promovidos pelo LAC, ou pelo HUSM (QS3).
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Nota-se, entdo, que apenas as variaveis CC5, que diz respeito a 'indiferenca’ sentida
quanto a imparcialidade da chefia do setor em privilegiar, ou ndo, determinados funcionarios;
CC6, que se refere ao feedback positivo percebido pelos funcionarios e a sub-variavel CC4,
que trata da disponibilidade da chefia em atender os funcionarios, relacionam-se com a
qualidade dos servicos e a satisfacdo dos clientes, representada pelas sub-variaveis QS2, QS1,
QS5, QS6 e QS4.

Cruzamento das variaveis QS e PD:
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Figura 45 — Cruzamento das variaveis QS e PD.

Observa-se a formacdo de um agrupamento maior, e de quatro sub-varidveis,
formando Clusters isoladamente. Assim, existe relacdo com a qualidade em servigos na QS2,
QS5, QS6, QS4, QS1 com PD3 e PD4. Quanto a qualidade nos servicos, a maioria dos FTAs
procura realizar suas atividades com qualidade, participando de atividades internas que visem
a melhoria no setor, acham que a qualidade do cliente é tratada como prioridade, procuram
melhorar a produtividade no trabalho e acham que a qualidade nos servicos prestados esta
visivel no trabalho diario. Tudo isso pode ser atribuido ao fato que, eles tém autonomia para
tomar decisdes (PD3) e sdo incentivados a desempenhar suas atividades da melhor maneira
possivel (PD4). Assim, a qualidade dos servicos prestados estd diretamente relacionada a

autonomia e iniciativa dos funcionarios.
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Cruzamento das variaveis QS e TD:
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Figura 46 — Cruzamento das variaveis QS e TD.

Nota-se, aqui, a formacéo de cinco Clusters. No primeiro, isoladamente, observa-se a
sub-variadvel QS7; no segundo a QS3; no terceiro as sub-variaveis TD3 e TD2, no quarto a
sub-variavel TD4 e, no quinto, e Gltimo, que merece uma analise mais minuciosa, encontram-
se relacionadas as sub-variaveis QS2, QS5, QS6, QS4, QS1 com a TDL1. Isso significa que
somente a sub-variavel TD1 relaciona-se com as sub-variaveis que dizem respeito a qualidade
e satisfacdo dos clientes, ou seja, o alto grau de realizacdo profissional seria um fator
relevante na qualidade dos servigos prestados.

A realizacdo profissional (TD1), quando cruzada com as sub-variaveis da qualidade,
refere-se a participacdo espontanea em reunides que busquem a melhoria do setor (QS2), a
busca constante da melhor qualidade e produtividade do trabalho (QS5), a0 compromisso
visivel que o LAC demonstra com a qualidade no trabalho diario (QS6), ao alto grau de
comprometimento de todos para realizarem suas atividades com qualidade (QS1) e a

necessidade de priorizacdo da satisfacdo do cliente externo, por todos os FTAs do LAC

(QS4).
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Cruzamento das variaveis QS e VR:
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Figura 47 — Cruzamento das variaveis QS e VR.

Neste cruzamento observa-se a formacdo de apenas dois Clusters. No primeiro
aparece, isoladamente, a sub-variavel VR2, que ndo se relaciona com as sub-varidveis da
qualidade, nem com as outras sub-variaveis da valorizacdo e reconhecimento. Nessa sub-
variavel (VR2), que avalia a percepcdo dos funcionarios quanto ao reconhecimento recebido
pelos altos desempenhos, evidenciou-se uma grande insatisfagao.

As sub-variaveis, mais relacionadas com a qualidade dos servigos prestados, dizem
respeito a falta de valorizacdo do trabalho realizado (VR3) e ao sentimento de insatisfacdo
que os FTAs sentem quanto a valorizacdo das idéias e sugestdes apresentadas (VR1). As sub-
variaveis da Valorizagdo e reconhecimento vao de encontro as sub-variaveis da qualidade, que
se referem aos diferentes graus de satisfacdo dos funcionarios, com relacdo a participacédo
espontanea em reunides que busquem a melhoria do setor (QS2), a busca constante da melhor
qualidade e produtividade do trabalho (QS5), ao compromisso visivel no trabalho diario
demonstrado com a qualidade (QS6), ao comprometimento de todos para realizar suas
atividades com qualidade (QS1) e a necessidade de priorizacdo da satisfacdo do cliente
externo (QS4).

As sub-variaveis QS7 e QS3, embora fazendo parte do mesmo Cluster, tém analise
diferenciada, pois QS7 refere-se ao interesse em priorizar a qualidade ao invés da quantidade,

e a QS3 demonstra 0 pequeno interesse que os FTAs tém em participar nos programas de



175

qualidade promovidos pelo LAC e pelo HUSM. Provavelmente falte-lhes motivacéao e viséo,
qguanto a importancia destes programas para a continuidade deste laboratério no mercado

competitivo de diagnostico em salde.

Cruzamento das variaveis QS e RF:
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Figura 48 — Cruzamento das variaveis QS e RF.

Nesta analise evidencia-se a formacgdo de trés Clusters, ou agrupamentos, onde no
primeiro deles encontra-se somente, repetindo a situacdo apresentada na Figura 46, a sub-
variavel QS7. Do mesmo modo, no segundo deles sé se evidencia a sub-variavel QS3. Todas
as demais sub-variaveis da qualidade e satisfacdo do cliente estdo relacionadas com o
reconhecimento financeiro e beneficios. Note-se a menor relagdo existente entre a sub-
variavel RF2 com a RF3 e RF1, pois diz respeito a comparagdo dos salarios percebidos com
0s de outras pessoas gque atuam no mesmo setor, em laboratorios da regido. Neste caso, 0s
funcionarios tém a nitida percepcédo de que sdo bem remunerados.

No entanto, ao referir-se a remuneracao global, e aos beneficios que a UFSM oferece,
os funcionarios estdo insatisfeitos, o que de certa forma pode interferir com a qualidade e
satisfacdo do cliente. E com um salario justo que o funcionario alcanca a satisfac&o, néo so de
suas necessidades basicas como também as de nivel hierarquico mais elevado, como por

exemplo, a de auto-realizacéo.
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Cruzamento das variaveis QS e OC:
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Figura 49 — Cruzamento das variaveis QS e OC.

Observa-se a formacao de quatro Clusters, sendo que as sub-varidveis QS7, OC2, QS2
ndo se relacionam entre elas, nem com as que estdo formando o aglomerado maior. A QS7
refere-se a priorizacdo dada a qualidade, mais do que a quantidade. A OC2 diz respeito as
reclamagdes apresentadas quanto ao ambiente fisico de trabalno e a QS2 retrata a
espontaneidade que os FTAs tém em participar de reunides sempre que visem a melhoria do
seu setor, ou do LAC como um todo.

No agrupamento onde se encontram relacionadas todas outras sub-varidveis referentes
a organizagdo e condicdes de trabalho, e todas as outras sub-variaveis da qualidade, nota-se
satisfacdo quanto: ao nimero de funcionarios por setor (OC5), a divisdo do trabalho entre
todos evitando sobrecarga (OC10), as informacdes que sdo repassadas para que estes
desempenhem suas atividades (OC11), a possibilidade de melhoria do trabalho executado por
todos (OC7), aos critérios usados para elaboracéo de escalas e concessdo de folgas (OC6), o
volume de trabalho realizado (OC4); o conhecimento dos riscos e EPIs (OC9); existéncia de
recursos materiais e equipamentos (OC8); o numero de horas trabalhadas por dia (OC3) e o
ambiente, ndo fisico, de trabalho (OC1).

Como nessas sub-varidveis todos se mostram satisfeitos, explica-se, assim, a
interferéncia positiva dessas sub-varidveis da organizacdo e condicbes de trabalho, quando

estas sdo cruzadas com as sub-varidveis que analisam a qualidade dos servicos prestados e a
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satisfacdo do cliente. Por outro lado, as condicdes fisicas de trabalho encontram-se em outro
extremo, interferindo negativamente na qualidade dos servicos e no clima interno da

organizacao.

Cruzamento das variaveis QS e IL:

13

12

11

10

Distancias Euclidianas

QS7 QS3\.QS2 I3 QS1 QS5 L2 QS4 QS6 L1

Variaveis

Figura 50 — Cruzamento das variaveis QS e IL.

Com relacéo ao cruzamento da imagem do laboratério com a qualidade dos servigcos
prestados e a satisfacdo dos clientes, evidencia-se a formacdo de trés Clusters. Nos dois
primeiros observa-se o isolamento das sub-variaveis QS7 e QS3, que ja foram exaustivamente
comentadas anteriormente. Assim, a imagem da instituicio s6é ndo tem relacdo com a
prioridade que os funcionarios costumam dar a qualidade ao invés da quantidade de trabalho e
com a pouca vontade que os FTAs tém para participar em programas de qualidade e
produtividade promovidos pelo LAC, ou pelo HUSM.

Quanto ao Cluster formado pelas demais sub-variaveis, nota-se que existe relagdo
entre a QS2, QS1, QS5, QS4 e QS6 com todas as sub-variaveis formadoras da variavel
Imagem do laboratdrio. Na percepcdo dos funcionarios, a qualidade e satisfacdo do cliente
relaciona-se com a boa impressdo que o LAC passa para a populacdo em geral (IL1), &
contribuicdo dada pelos funcionarios para melhorar a imagem do laboratério (IL2) e ao

orgulho que estes tém do desempenho do LAC, o qual desfruta de boa imagem entre os FTAs.
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Todos estes componentes de imagem do laboratorio ajudam, indiretamente, a melhorar a

qualidade e a satisfacdo do cliente.

Cruzamento da variavel SP e género dos entrevistados:

Considera-se, aqui, a sub-varidvel SP1 como representativa da variavel Satisfacdo
pessoal dos FTAs do LAC. A pergunta formulada foi a seguinte: De modo geral, vocé esta
satisfeito em trabalhar no LAC, considerando o que ele Ihe oferece?

De acordo, com o observado no Quadro 22, dos 58 sujeitos (100%) que responderam
ao questionario da pesquisa de clima interno do LAC, 75,9% sdo do sexo feminino e 24,1%

sdo do sexo masculino.

Sexo / Muito Insatisfeito | Indiferente | Satisfeito Muito Branco | Nulo | Total
Satisfacdo insatisfeito satisfeito
Feminino 0% ( 0) 5,2% 29,3% (17) | 29,3% 6,9% 0,0% 5,2% | 75,9%
(3) (7) (4) (0) (3) | 44
Masculino 0% ( 0) 0,0% 8,6% 13,8% ( 1,7% 0,0% 0,0% | 24,1%
(0) (5) 8) (1) (0) (0) | (14
TOTAL 0% ( 0) 5,2% 37,9% (22) | 43,1% 8,6% 0,0% 5,2%
(3) (25) (5) (0) (3)

Quadro 22 - Género x Satisfagdo pessoal.

Os cruzamentos com o0 género dos entrevistados demonstram que, apesar de 0
percentual de mulheres ser bem maior que o de homens, € nestes que a satisfacdo pessoal se
encontra mais elevada, pois 57,1% destes encontram-se ‘satisfeitos’ e 7,1% mostram-se
‘muito satisfeitos’, conforme evidenciado no Quadro supracitado e na Figura 51. O percentual
de individuos do sexo masculino ‘indiferentes’ quanto a sua satisfacdo pessoal, apesar de
elevado (35,7%), ndo ultrapassa aquele observado nas mulheres, que é de 38,6%.

Com relacdo as mulheres, o que se observa, é que 6,8% destas mostra-se ‘insatisfeita’
pessoalmente, mas que o percentual daquelas que estdo ‘muito satisfeitas’ com relacdo a este
fator € mais elevado do que nos homens (9,1% para 7,1%, observado nos homens). Por outro
lado, o percentual de individuos do sexo feminino ‘satisfeitos’, € menor que nos homens

(38,6% para 57,1%).
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44 6,8%
9,1%
38,6%
7,1%
0/ i)
38,6% 57,1%
0 6,8% 35,7%
Feminino Masculino
- Muito Insatisfeito - Insatisfeito
|:| Indiferente |:| Satisfeito
- Muito Satisfeito |:] Branco
- Nulo

Figura 51 - Género x Satisfacdo pessoal.

Desse modo, as acbes de melhoria no ambiente interno do LAC, ndo podem
desconsiderar, o alto percentual de ‘indiferenca’ dos FTAs quanto a sua satisfagédo pessoal,
nem os aspectos referentes a sua motivacgdo, pois, direta, ou indiretamente, o ambiente interno
de uma organizacao, ou o seu Clima Organizacional, é influenciado pelo grau de motivacgéo e

comprometimento dos individuos que nela trabalham.
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