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Resumo

O presente artigo foi desenvolvido a fim de dissertar sobre como funciona e é aplicada a Gestdo de Clima
Organizacional nas organizagdes, também visou a utilizagdo das ferramentas da qualidade, buscando embasamento
tedrico e aplicacdo em uma empresa de metalurgia localizada na cidade de Taubaté, com cerca de 200 colaboradores,
afim de avaliar o Clima Organizacional. A pesquisa é de natureza quali-quantitativa e a metodologia exploratéria
por meio da pesquisa bibliogréfica e de estudo de caso. Para atender aos objetivos, realizou-se aplicagdo da
ferramenta de gestéo de pessoas FEEDZ, auxiliada por trés ferramentas da qualidade. Os resultados apontaram perfil
de lideres com viés nas competéncias comportamentais para o cargo. Como contribuicdo, o estudo propde plano de
acdo, que se baseia em um treinamento com os lideres dos departamentos e acompanhamento de modo a mensurar
os resultados apdés a implementacdo. Conclui-se que ferramentas adotadas contribuem para medir o Clima
Organizacional, bem como para solucionar problemas encontrados na lideranga de alguns departamentos da
organizagdo pesquisada, producdo e manutencéo, com a finalidade de auxiliar na retengdo de talentos.
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APPLICATION OF QUALITY TOOLS TO IMPROVE ORGANIZATIONAL CLIMATE MANAGEMENT IN A
METALLURGY COMPANY

Abstract

This article was developed in order to discuss how Organizational Climate Management works and is applied in
organizations, it also aimed at the use of quality tools, seeking theoretical basis and application in a metallurgy
company located in the city of Taubaté, with about of 200 employees, in order to assess the Organizational Climate.
The research is qualitative and quantitative in nature and the methodology is exploratory through bibliographic
research and case study. To meet the objectives, the FEEDZ people management tool was applied, aided by three
quality tools. The results showed a profile of leaders with bias in behavioral skills for the position. As a contribution,
the study proposes an action plan, which is based on training with department leaders and monitoring in order to
measure the results after implementation. It is concluded that adopted tools contribute to measure the Organizational
Climate, as well as to solve problems found in the leadership of some departments of the researched organization,
production and maintenance, with the purpose of helping in the retention of talents.

Keywords: Organizational Climate. Quality tools. Work Life Quality

INTRODUCAO

As organizagdes buscam obter em seu time pessoas engajadas, motivadas e ndo apenas
produtividade, contudo, segundo CAGED de marco de 2022 (VOCERH, 2022), foram
registrados mais de 603 mil desligamentos voluntarios dos trabalhadores brasileiros em marco de
2022, ou seja, mesmo com o desemprego atingindo a marca de 12 milhdes de brasileiros, muitos
trabalhadores estdo deixando seus empregos. As demissdes estédo relacionadas aos indicadores de
Qualidade de Vida no Trabalho dentro das organizagOes, que é avaliado pelos préprios

colaboradores, ou seja, se uma organizacdo tem um nivel elevado de turnover € porque 0s
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colaboradores ndo desejam fazer parte do quadro de funcionérios daquela organizagédo

Tendo em vista que os colaboradores passam grande parte de seu tempo dentro das
organizac0es, é essencial que eles sejam motivados constantemente para que ndo haja uma queda
de producdo e uma méa Qualidade de Vida no Trabalho. Desta forma, a gestdo de Clima
Organizacional é um pilar muito importante nas empresas, pois um clima adequado no ambiente
de trabalho é um fator muito relevante, levando em conta a motivacéo dos colaboradores.

A vista disso, o presente trabalho é justificado pela necessidade de demonstrar a
importancia do Clima Organizacional, levando em consideracdo que, atualmente, as pessoas ndo
buscam apenas um trabalho, buscam significado de vida, motivagdo e as organizaces nao
buscam apenas funcionarios, elas estdo focadas em reter talentos. Posto isto, um estudo capaz de
apontar um caminho para melhoria da gestdo do clima organizacional é extremamente relevante.

Esse estudo descreve possiveis ferramentas aptas a medir o Clima Organizacional para
solucionar problemas encontrados na lideranca de alguns departamentos, com a finalidade de
auxiliar na retencdo de talentos. Como finalidade, o estudo realiza diagnostico inicial do Clima
Organizacional em uma empresa de metais, localizada na cidade de Taubaté. A empresa possui
cerca de um pouco mais de 200 funcionarios e estd no mercado ha 40 anos, esse diagnéstico
servird para propor solugdes para melhorar a gestdo de Clima Organizacional desta organizacao,

visando o beneficio matuo, ou seja, para os funcionarios e para a empresa.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Fator Humanos nas Organizacdes

2.1.1 Asorganizacoes
As organizagOes se constituem num conjunto de pessoas e de recursos, sejam esses

tecnoldgicos, financeiros, materiais, equipamentos, etc., reunidos para conseguir objetivos
comuns, de maneira eficiente ¢ com eficacia (CHIAVENATO, 2003) e, notadamente, a “vida das
pessoas depende intimamente das organizacOes e essas dependem da atividade e do trabalho
daquelas” (CHIAVENATO, 2003). As organizagdes sao uma parte fundamental na sociedade
pois desempenham um papel vital para a sociedade e economia, visto que, todos precisam de
bens e servigos para viver e sdo as organizagdes que produzem esses bens e servi¢os. Porém, nem

sempre foi assim, como diz Coelho (2004, p. 5).

Na Antiguidade, roupas e viveres eram produzidos na propria casa, para 0S Seus
moradores; apenas 0s excedentes eventuais eram trocados entre vizinhos ou na praga.
[...] Alguns povos da Antiguidade, como os fenicios, destacaram-se intensificando as
trocas e, com isto, estimularam a producédo de bens destinados especificamente a venda.
Esta atividade de fins econdmicos, o comércio, expandiu-se com extraordinario vigor.

De acordo com Coelho (2004), nem sempre houve a necessidade dos servigos que as

organizacOes prestam atualmente pois, cada familia produzia em sua propria residéncia o que iria
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consumir, sendo assim ndo eram dependentes das empresas como € hoje em dia.

Segundo Cury (2000), a organizagdo se constitui num sistema formalmente planejado,
mediante esfor¢o conjunto em cada membro, sejam proprietarios ou colaboradores diretos, tem
um papel definido a desempenhar, deveres e tarefas a executar, desta maneira, representam as
principais caracteristicas da mesma. E, atualmente se reconhece que os objetivos individuais dos
colaboradores e 0s objetivos organizacionais sao distintos, é possivel entender que eles podem
ser complementares (CURY, 2000; GUEDES, 2008).

A empresa visam objetivos, almejam lucratividade, visam tornar-se competitivas e
eficientes em termos de produtividade, os quais sdo alcan¢ados por meio das pessoas que estao
inseridas na mesma. Por outro lado, as pessoas atuam nas organizagdes visando alcangar objetivos
de realizacdo profissional e de desenvolvimento pessoal por meio de sua atividade na empresa.
Por este motivo, se mostra importante que as organizagdes desenvolvam e coloquem em préatica
estratégias eficientes da gestdo de pessoas, por meio das quais os resultados possam ser
alcancados, no contexto organizacional (BLOGRH, 2017; CURY, 2004; COELHO, 2000;
CHIAVENATO, 2014).

2.1.2 As pessoas nas organizagoes

Toda organizacdo constitui-se, basicamente, por pessoas e delas depende para seu sucesso
e continuidade, pois “sdo elas que fazem a gestdo dos recursos da empresa, tomam decisoes,
calculam riscos, captam clientes, produzem e divulgam os produtos e servicos, avaliam, criam e

colocam em prética as melhores estratégias” (BLOGRH, 2017). Para Chiavenato (2014, p. 6).
As organizacgdes jamais existiriam sem as pessoas que lhes ddo vida, dindmica, energia,
inteligéncia, criatividade e racionalidade. Na verdade, cada uma das partes depende da
outra em uma relacdo de muatua dependéncia na qual ha beneficios reciprocos. Uma
relacdo de duradoura simbiose entre elas.

Os colaboradores de uma organizagao nao sao apenas uma pequena parte da empresa, eles
ocupam grande parte dela, visto que ndo existe organizacdo sem pessoas. O estado dessas pessoas
constitui a maneira que a empresa esta se desenvolvendo no mercado de trabalho, portanto é
imprescindivel preocupar-se com o bom relacionamento entre as mesmas no ambiente
organizacional, pois isso pode aumentar a produtividade da organizag&o. E importante perceber
que as pessoas nao sao iguais, cada uma tem competéncias diferentes, que podem acabar gerando
desavengas. Nesse sentido, para McLagan (1997), a competéncia € uma palavra que denota varios
sentidos, alguns caracteristicos do individuo, ou seja, conhecimento, habilidades e atitudes e
outros a tarefa e seus resultados. As competéncias sdo um agrupamento do que é conhecido como
CHA, conhecimento, habilidades e atitudes. O conhecimento se refere ao saber tedrico, que é

aprendido por meio de leitura, cursos, formagdo académica e treinamento profissionais, por
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exemplo, j& as habilidades sdo o saber préatico aplicavel, ou seja, saber colocar em pratica aquilo
que foi ensinado teoricamente. A atitude diz respeito a vontade de fazer aquilo que aprendeu,
simbolizando a proatividade da pessoa, iniciativa de querer fazer aquilo que sabe.

Essas competéncias afetam parte consideravel da atividade de alguém, pois estdo ligadas
por duas vertentes, as competéncias comportamentais e as competéncias técnicas. As
competéncias comportamentais (DIAS, 2022; FERNANDES, 2023) sdo “as atitudes e
comportamentos dos colaboradores, que os motivam a colocar em pratica a habilidade de um
determinado conhecimento, contribuindo assim para a realizacdo do trabalho”, sdo caracteristicas
individuais do mesmo como boa comunicacao, lideranca, adaptabilidade, criatividade e empatia.

As competéncias técnicas (DIAS, 2022) “podem ser aprendidas e qualificam o
profissional para uma funcao especifica, sendo assim, séo atributos geralmente relacionados ao
conhecimento do candidato em relacéo a sua experiéncia profissional e académica”. E de extrema
importancia que as organizagdes saibam lidar com os diferentes tipos de pessoas, para que

consiga atrair os melhores colaboradores para as suas organizagdes e manté-los na mesma.

2.1.3 Arquitetura organizacional

A estrutura organizacional pode ser conceituada, de acordo com Jones (2010, p. 47),
como o sistema formal de tarefas e relagcbes de autoridade que controla como as pessoas
coordenam e usam recursos para alcancar objetivos organizacionais, sendo assim a arquitetura
organizacional trata do modelo, organograma, que representa o ciclo de vida de uma organizacao
e ajuda no processo de analise e gestdo da mesma. A maneira que a organizacdo define sua
arquitetura organizacional, influencia diretamente no dia a dia da empresa, pois varios fatores
podem mudar a percepcao gque os colaboradores tem dentro da mesma e € por esse motivo que as
organizag6es buscam dentre as 3 arquiteturas organizacionais mais conhecidas, Linear, Funcional
ou Linha-Staff, a que se encaixe melhor em sua misséo, viséo e valores. A Figura 1 mostra como
é feita a distribuicdo das funcgdes nesses tipos de arquitetura.

Figura 1: Tipos de estruturas Organizacionais
Estrutura Linear B Estrutura Funcional N Estrutura Linha-Staff

Execugio Execuclo Execucio Execugho — A ia G

Fonte: Adaptado de (RPM Consultoria Empresarial, 2019)

A estrutura linear, forma mais antiga e simples, baseia-se na légica de comando militar,

mantendo hierarquia muito bem definida, o poder é centralizado, ocorre maior controle sobre as
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acOes e poder haver um excesso de burocracia, que contribui para que o trabalho seja feito de
forma mais lenta. Para Maximiano (2010), a hierarquia faz as pessoas procurarem orientagdo ou
aprovacdo do superior a fim de néo errar, sem perder a rigidez e menos flexivel. Na estrutura
funcional a hierarquia é dada pela especialidade, e quanto maior for a especializacdo de um cargo,
mais alto ele se encontra no organograma da organizacao. Nesse formato, os subordinados podem
se reportar a mais de um superior simultaneamente, causando certa confus@o no inicio, pois cada
superior assume responsabilidade conforme sua especialidade e sem interferir nas atribui¢fes
fora da sua area de autoridade. A combinacdo das duas se revela pela estrutura de linha de staff,
mantendo a estrutura linear com suas linhas de comando mais definidas e criando setores de apoio
especializado, com cargos de consultores. Esse modelo auxilia na organizacdo dos colaboradores,
departamentos e fungdes (MAXIMIANO, 2010).

2.1.4 Cultura organizacional
Cada organizacdo possui certas caracteristicas, normas, que compdem a sua missao, visao

e valores, por este motivo, nenhuma organizacéo é igual a outra. Para Olbrzymek (2017, p.75).

A cultura organizacional é como um DNA, por mais que se procure uma empresa igual
a outra, nunca se encontrara. As empresas podem pertencer a0 mesmo grupo, a0 mesmo
dono, ou estar no mesmo bairro, mas o que difere uma da outra sdo as pessoas que as
compdem e as formas como estas vivenciam o seu dia a dia, considerando como base
solida a sua historia.

A cultura organizacional vai muito além da empresa, ela é democréatica e participativa
quando inspira confianca, comprometimento, satisfacdo e espirito de equipe, afetando
diretamente na retencdo dos talentos de uma organizacao. Existem alguns tipos de cultura que
podem ser adotadas dentro de uma empresa, inclusive algumas organizacdes mesclam alguns
tipos para que se adeque ao ambiente de trabalho. Um dos tipos de cultura existentes é a
burocratica que enfatiza regras, politicas e cadeia de comando, pode ser encontrada em 6rgaos
militares, por exemplo. Também, a cultura de clds (OLBRZYMEK, 2017) é uma das que mais
influenciam no comportamento e desempenho dos colaboradores, pois é baseada em um grupo
forte, onde todos se ajudam e comemoram juntos 0 sSucesso, ou seja, todos tém o mesmo objetivo.
Ja na cultura empreendedora os colaboradores entendem que a mudanca, autonomia e iniciativa
séo préaticas padrdes os colaboradores tendem a se expor ao risco, dando ideias aos gestores e
buscando oportunidades de crescimento (OLBRZYMEK, 2017). Também a cultura de mercado
enfatiza o aumento de vendas, sendo assim, quando ha esse tipo de cultura dentro da empresa, ao
contrario da cultura de clas, os colaboradores séo vistos apenas como ndmeros, que tém que
produzir e dar lucro para a empresa. N&o ha, neste tipo de organizacdo, o sentimento de trabalho
em equipe, cada um faz o seu e consequentemente, ndo ha motivagéo destes colaboradores, o que

acaba gerando um alto indice de rotatividade.
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2.1.5 Estilos de gestao

Gestdo vem do latim, do termo “gestio”, significando conducao, dire¢do ou governanga,
€ a sua aproximacao com o meio empresarial temos o termo “administracao”, relacionando-se
com administracdo de um bem ou administracao de negdcio. Desse modo, a administracdo seria
a aplicacdo da gestdo, a exemplo de gestdo empresarial (NOGUEIRA, 2007). Nessa direcdo, a
“administracdo” implica na identificacdo de um “gestor”, podendo representar o proprietario ou
0 cargo maximo de uma organizacdo. Por conseguinte, “ndo ha gestdo sem administracéo e vice-
versa” (NOGUEIRA, 2007). O gestor representa a lideranca de uma organizacao e a0 modo como
esse lider conduz a direcdo da organizacdo em direcdo aos objetivos pretendidos e que ira
influenciar a gestdo, dependendo dos estilos da lideranga, o qual implica na relagdo de autoridade
e poder que percorre todos os niveis organizacionais. Nogueira (2007), relaciona sistemas
administrativos aos tipos de lideranca. O Quadro 1 mostra os tipos de estilos de gestdo existentes
e como 0s mesmos funcionam, mostrando como que 0S mesmos consistem na forma como os
lideres organizam seus liderados.

Quadro 1: Tipos de Gestdo

Gestdo A lideranca exercida ocorre de forma autoritaria, centralizadora e de comando e controle. Nesse caso,
Autoritéria o lider toma decisdo. O enfoque é na execucdo e os colaboradores séo facilmente substituiveis, e que
afeta o grau de motivacdo e a qualidade de vida no trabalho, repercutindo de aumenta do turnover.

Gestdo A lideranga democrética ou participativa, na qual lider e liderados compartilham a tomada de deciséo,
Democrética | ou seja, a opinido do colaborador é compartilhada e valorizada, independentemente da posicdo que o
lider ocupa na hierarquia da empresa.

Gestdo Nesse estilo, a lideranca desempenha papel benevolente e esté relacionada com a atitude do lider de
Paternalista | se preocupar com o bem-estar dos seus colaboradores, com a sua qualidade de vida e seus
sentimentos. Em excesso, esse estilo pode causar disfun¢bes no desempenho da equipe.

Gestdo Em organizac6es que privilegiam esse estilo de lideranga, a gestdo reflete a atuagéo frente aos
Consultiva liderados baseando-se no mérito, delegagdo de tarefas, ou seja, o lider consulta os liderados para
tomar decisoes.

Fonte: Adaptado de Nogueira (2007, p. 147).

Existem estilos mais rigidos e mais flexiveis (MAXIMIANO, 2010), com prds e contras
mas, a organizacdo € quem deve escolher o estilo de gestdo, dependendo da situacéo, que ira se
adequar a empresa, tendo em vista que o trabalho tem que ser realizado e o0s resultados
alcangados. Na hora da escolha do tipo de gestdo é necessério pensar nos colaboradores, para

evitar efeitos na rotatividade e na motivagao.

2.1.6 Motivacgdo

A énfase nas pessoas iniciou quando o Prof. Elton Mayo, por meio do “experimento de
Hawthorne” (CHIAVENATO, 2003) apontou que a administragcdo precisava ser mais humana e
democratica, ainda constatando que o funcionario ndo era motivado somente pelo dinheiro, mas

que a motivacdo era alimentada por suas necessidades.
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Tais necessidades foram compreendidas por meio de teorias como a de Abraham Maslow,
denominada de “Teoria das Necessidades Humanas”, a qual salienta que as pessoas buscam
constantemente preencher ou atender satisfacdo de determinadas necessidades. Para Maximiano
(2010), explica que para Maslow, se apenas uma das necessidades estiver suprida, ndo motivara
os colaboradores, todas tem que estar supridas para que eles possam ser motivados. Desta forma,
na medida em que uma dessas necessidades é preenchida, a proxima se torna dominante, na forma
de pirdmide ou hierarquia das necessidades.

As necessidades fisioldgicas sdo as necessidades basicas de sobrevivéncia, € importante
satisfazer plenamente essas antes de passar a se preocupar com outras mais elevadas. A proxima
necessidade na piramide de Maslow esta relacionada a seguranca, a qual descreve as necessidades
do ser humano de se sentir seguro e protegido em seu ambiente. As necessidades sociais incluem
0 desejo de envolvimento e interacdo com outras pessoas, amizade, aceitacdo e relacionamento
interpessoal (MAXIMIANO, 2010). Apos as necessidades sociais surge a ligada com autoestima,
reconhecimento, nesse nivel estd o reconhecimento organizacional, que influencia diretamente
na produtividade do colaborador. Por fim, as necessidades de auto realizacdo, que incluem
autodesenvolvimento, auto satisfacdo e realizacéo de seu potencial.

Outra teoria relevante a respeito das motivacBes humanas refere-se a Teoria das
Motivacdes, desenvolvida por Frederick Herzberg (CHIAVENATO, 2014), cujo objetivo
identificar o grau de motivacao das pessoas na perspectiva das necessidades e aspiragdes, ou seja,
tratam-se de dois fatores que norteiam e influenciam o comportamento das pessoas. Por isso,
denominou-se de Teoria dos Dois Fatores - fatores higiénicos e motivacionais. Os fatores
higiénicos estdo localizados no ambiente que rodeia as pessoas abrangendo as condic¢des dentro
das quais elas desempenham seu trabalho, sejam esses na forma de: salario, beneficios sociais,
tipo de chefia, condicdes fisicas e ambientais de trabalho, politicas e diretrizes da empresa, entre
outros (CHIAVENATO, 2014; 2003). A principio, apenas esses fatores eram considerados
motivacionais, pois o trabalho era considerado uma atividade desagradavel e para fazer com que
as pessoas fossem produtivas, a empresa as motivava desta forma, utilizando esses fatores.

Entretanto, por meio de pesquisas, Herzberg conseguiu perceber que quando os fatores
higiénicos sdo 0timos, apenas evitam a insatisfacdo dos funcionarios, mas ndo conseguem manter
a satisfacdo elevada por muito tempo, por isso atribui-se como fatores de “higiene”, pois sao
capazes de evitar a insatisfacdo, mas ndo provocam a satisfacdo. Diante dessas constatacoes,
Herzberg, atribui aos fatores motivacionais os mais relevantes e significativos no ambiente de
trabalho, pois se relacionam com o contetdo do cargo e com a natureza das tarefas que a pessoa
executa. As pessoas buscam realizagdes e significados com o trabalho, na forma de crescimento

individual, reconhecimento profissional e autorrealizacdo, e dependem das tarefas que o
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individuo realiza no trabalho. Quando os fatores motivacionais sdo 6timos, tém a capacidade de
provocar a satisfacdo (CHIAVENATO, 2014; 2003).

2.2  Clima Organizacional

O Clima Organizacional pode ser visto como sendo uma prética utilizada pela gestéo
visando auxiliar na indicacdo do grau de satisfacdo dos colaboradores, considerando aspectos
como, por exemplo: a cultura da empresa; influencias da politica de RH; modelo de gestéo;
missao da empresa; processo de comunicacao; e, as pratica de valorizacdo dos colaboradores. O
Clima Organizacional implica na forma como as pessoas se identificam com a organizacdo. De
acordo com Chiavenato (2005, p. 267), "Clima é a qualidade ou propriedade do ambiente
organizacional que é percebida ou experimentada pelos membros da organizacao e que influencia
poderosamente o seu comportamento”. Um bom clima organizacional ocorre pelo alinhamento
positivo no ambiente de trabalho favorecendo melhoria dos relacionamentos dentro ou fora do
departamento.

Ja na visdao de Bergamini e Coda (1997), o clima significa inclinacdo, sendo possivel
afirmar que o Clima Organizacional tem implicacGes a partir das necessidades dos colaboradores,
e independente do tipo de organizagdo, quanto ao porte, por exemplo. E fato que toda organizag&o
é composta por pessoas atuando em alguma area dentro dela e com suas caracteristicas pessoais,
temperamentais e comportamentais, ou seja, as formas de interacdo sdo totalmente diferentes
umas das outras em um ambiente social. Para Weiss (1991) a motivacdo esta relacionada a energia
pessoal ou impulso que da mobilidade aos recursos de uma pessoa para alcangar um objetivo ou
meta, portanto, a motivacdo vem do interior de cada um. A motivacdo é um fator muito
importante que compde o Clima Organizacional, pois quando o colaborador entra em uma fase
de desmotivacdo, sua produtividade tende a cair drasticamente, cabendo diretamente ao
departamento de RH aplicar uma PCO para extrair dados que informe por qual motivo esse
colaborador esta desmotivado.

Os motivos mais recorrentes estdo relacionados aos beneficios que ndo estdo adequados
ou atendidos suficientemente, conflitos, necessidades pessoais, a remunera¢do nao é a mais
desejada pela sua funcdo, se seu desempenho e eficacia sdo reconhecidos como deveriam pelo
seu gestor (WEISS, 1991; CHIAVENATO, 2005). O problema pode estar nas liderancas da
organizagdo, um mau gestor pode garantir que o setor ndo seja produtivo, pois a lideranca é o que
move o departamento na direcéo certa, porém se essa lideranga ndo souber administrar sua equipe,

pode prejudicar o Clima e ter como resultado uma desmotivacao geral.

2.2.1 Estratégias e ferramentas de avaliacao

As estratégias que as empresas mais utilizam para obter um bom Clima Organizacional
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hoje estdo relacionadas diretamente a motivagdo que ira resultar em producdo e desempenho.
Desta forma, por meio de pesquisas de satisfacédo, os resultados apurados sempre entregam as
lacunas que os colaboradores enxergam como barreiras para a produtividade e desempenho,
gerando desmotivacdo. Para Chiavenato (2005), o Clima Organizacional influencia diretamente
na motivagdo, desempenho e insatisfacdo no trabalho. As pessoas tendem a criar certos tipos de
expectativas das quais muitas das vezes ndo séo atendidas, resultando assim em frustracao.

As pessoas esperam ser recompensadas pelos esforcos e quando atendidas tentem a levar
a motivacdo. Logo existe relacdo do desempenho e produtividade associado ao clima
organizacional. Para Chiavenato (2005), o gerente tem o poder de criar, desenvolver e melhorar
o clima organizacional por meio de interposic¢ao no seu estilo gerencial, administracéo de pessoas,
no reconhecimento, reciprocidade, na escolha de sua equipe, no treinamento e projetos de sua

equipe, motivacao, lideranca e nos sistemas de remuneracédo e retribuicao.

2.2.2 Pesquisa de clima organizacional

Para Sorio (2011) a Pesquisa de Clima Organizacional - PCO é instrumento de gestdo
para analise do ambiente interno com objetivo de mapear aspectos criticos que configuram o
momento motivacional dos colaboradores. A PCO tem importante papel dentro das organizacoes,
pois é por meio dela que os gestores podem avaliar a percep¢do das pessoas em relacdo a empresa
(SORIO, 2011; LIMA; LEUCH; BUSS, 2017). Para que a PCO seja realizada de forma correta,
¢ importante que a organizacdo ndo pule etapas, pois, quando a pesquisa é bem elaborada e
aplicada de maneira correta, € possivel perceber como os funcionarios estdo se sentindo em
relacdo a organizacdo e transmite ao colaborador seguranca para expressar opinifes e a
preocupacao da empresa com 0S mesmos.

Figura 3: Passo a passo da Pesquisa de Clima Organizacional

Planejamento Aplicagao Diagnostico

Discutir o objetivo da Pesquisa e Aplicagao da Pesquisa para todos Anélise dos dados coletados na \
qual instrumento serd utilizado. os colaboradores. pesquisa,

Iintervencao Comunicacéo Monitoramento

Avallar as opgoes para melhorar Apresentacao dos resultados e Reavaliagdo constante das acdes
eventuals problemas. agses de methoria. que foram colocadas em pratica

Fonte: Adaptado de SOLIDES (2021; 2023).

Os resultados obtidos por meio da Pesquisa de Clima Organizacional trazem a empresa
mais seguranga para que possa tomar decisdes que influenciam no ambiente interno da
organizacdo. Por meio disso, as organizacgdes se utilizam de ferramentas que possam auxiliar no

possivel plano de acdo, as chamadas ferramentas da qualidade que, segundo Corréa e Corréa

Revista H-Tec Humanidades e Tecnologia, v. 7, n. 1, p. 6-167, jan./jun., 2023. ISSN 2595-3699 118



Fatcec Revista H-EC

Prof. Waldomiro May C en t / f/ CA Humanidades & Tecnologia

(2012), tém como proposito auxiliar e apoiar a geréncia na tomada de decisdes para a resolugdo
de problemas ou melhorar situagdes.

2.2.3 Plataforma FEEDZ

A plataforma FEEDZ é usada pelo departamento de Recursos Humanos tem varias
utilidades, inclusive é usada para engajamento dos colaboradores, melhoria da comunicagédo
interna e retencdo de talentos nas organizacdes. O aplicativo € solicitado pela empresa e cada
colaborador que é integrado na plataforma tem um custo mensal. A integracdo desse colaborador
no aplicativo é simples, sendo necessério apenas que sejam inseridos dados pessoais como e-
mail, CPF, funcao, gestor direto, data de admissdo e de nascimento (FEEDZ, 2023).

O acesso ao aplicativo pode ser feito pelo celular ou pela versdo Web, que pode ser
acessada pelo computador. Os colaboradores terdo acesso as novidades da empresa mantendo-se
integrados e alinhados com a mesma, tais como vagas de recrutamento interno, treinamentos,
campanhas, reunifes e pesquisas (FEEZ, 2023). Ha a possibilidade de o colaborador receber
feedbacks de seu gestor ou lider, enviar feedbacks, visualizar os objetivos de cada departamento,
seus progressos e andamentos, além de também possibilitar o colaborador de postar contetidos
relacionados a empresa ou algo que vA& agregar a organizacdo, como por exemplo, algo
relacionado a seguranca do trabalho, na pagina de noticias.

Para o RH essa plataforma é muito Gtil, pois ha funcionalidades que facilitam o dia a dia
como, por exemplo, as Pesquisas de Clima Organizacional que anteriormente eram elaboradas as
perguntas, impressas e distribuidas para os colaboradores responderem, dificultando ndo s6 na
hora da distribuicdo, como também na hora de gerir os dados obtidos da pesquisa, e
automaticamente fazendo com que o processo fosse bem demorado e isento de praticidade.

O FEEDZ tem uma estrutura que aponta o nimero de colaboradores que receberam a
pesquisa, que responderam e que ainda ndo responderam. Automaticamente os dados sao geridos
a cada resposta que é enviada e é representada em gréaficos, além dos comentarios serem retidos
e organizados, facilitando o processo de apuracdo dos dados como também uma eventual
apresentacao, com a possibilidade de o colaborador responder de forma anénima. Fora a pesquisa
de clima organizacional, a plataforma consegue implantar qualquer tipo de pesquisa, sejaa MED,
beneficios, avaliacdes de desempenho, pesquisas 360°, entre outras (FEEDZ, 2023).

2.3 O Impacto da Motivagdo no Clima Organizacional
2.3.1 Qualidade de vida no trabalho

Limongi-Franga (1999, p. 12-13) conceitua Qualidade de Vida no Trabalho - QVT como
um “conjunto de agdes pertencentes a empresa onde promove melhorias e inovagdes gerenciais,

tecnoldgicas, dentro e fora do ambiente organizacional, visando proporcionar condigcdes de
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desenvolvimento humano durante a realiza¢do do trabalho", é possivel afirmar que a qualidade
de vida no trabalho é o grau de satisfacdo do colaborador no trabalho, baseado nos niveis de satde
e bem estar, interacdo social, ambiente fisico, crescimento pessoal e profissional.

Visando o pensamento do autor, para que o colaborador obtenha uma boa QVT ¢é
necessario ter um ambiente de trabalho seguro, limpo e confortavel, pois ele é essencial para
promover a qualidade de vida dos mesmos. Um espaco de trabalho adequado, com boa
iluminacdo, ventilacdo e ergonomia, podem ajudar a prevenir problemas de satde e melhorar o
bem-estar geral dos colaboradores. Limongi-Francga (1997, p. 41) observa que a QVT implica em
“diagnostico e implantacdo de melhorias e inovagfes gerenciais, tecnoldgicas e estruturais dentro
e fora do ambiente de trabalho, visando a propiciar condi¢des plenas de desenvolvimento humano
para e durante a realizacdo do trabalho”. Ja Chiavenato (2014, p. 419) descreve a Qualidade de

vida no trabalho desta forma:
A Qualidade de Vida no Trabalho assimila duas posi¢Ges antagonicas: de um lado, a
reivindicagcdo dos colaboradores quanto ao bem-estar e a satisfagdo no trabalho; de
outro, o interesse das organiza¢fes quanto aos seus efeitos positivos e potenciadores
sobre a produtividade e a qualidade no trabalho. Mais do que tudo, a Qualidade de Vida
no Trabalho representa um intenso movimento em direcdo ao profundo respeito pelo
bem-estar das pessoas do ponto de vista bioldgico, psicolégico e social.

Posto isto, a Qualidade de Vida no Trabalho abrange os interesses de ambos, 0s
colaboradores que buscam a satisfacdo no trabalho e o interesse das organizacdes que podem
perceber que a satisfacdo dos mesmos tem o poder de interferir diretamente na produtividade.

A Qualidade de vida no trabalho é baseada ndo s6 nos aspectos profissionais, mas também
esta relacionada aos aspectos pessoais, um exemplo fundamental é a remuneracao, que de acordo
com sua classe social ou situacdo financeira atual, o colaborador consequentemente podera exigir
uma remuneracao mais justa, de acordo com o cargo que exerce. Segundo Pontes (2019. p. 29),
“O salario vem fortalecer os aspectos motivadores que o empregado encontra na organizagao para
melhorar seu desempenho”, desta forma, quando a remuneragao ¢ de acordo ou acima das demais
funcGes no mercado, desperta nos colaboradores um auto incentivo e consequentemente aumenta
os niveis de produtividade e lucro para a organiza¢do. Quando os funcionarios tém uma boa
qualidade de vida no trabalho, estdo mais tolerantes a se sentirem satisfeitos com seu trabalho e
com a organizagdo como um todo. Isso cria um clima positivo, onde os funcionarios estdo mais
engajados, motivados e comprometidos.

Segundo Chiavenato (2014, p. 419) o conceito de Qualidade de Vida no Trabalho implica
profundo respeito pelas pessoas, isto significa que, quando a empresa busca motivar seus
colaboradores tendem a ter maior produtividade e isso acontece pois 0S mesmos sentem-se parte
da empresa, conseguindo perceber que a organizagdo ndo quer apenas o0 servigo prestado, mas

sim que os colaboradores se sintam bem com o que fazem. Desta forma, o Quadro 2 demonstra
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maneiras que a organizagéo pode utilizar para melhorar a Qualidade de Vida em sua empresa.

Quadro 2: Maneiras de investir na Qualidade de Vida no Trabalho

Cursos e treinamentos irdo ajudar os colaboradores a ter mais conhecimento. Além disso,
Investir no mostrar reconhecimento pelos esfor¢os por meio de bonificacfes e premia¢des 0s motiva a se
colaborador empenhar ainda mais em suas funcdes.

E importante que o colaborador saiba como o seu trabalho € visto e se esta no caminho certo.
Dar Feedback Para Chiavenato (2004), o feedback é um retorno que aprimora o desenvolvimento de
competéncias e habilidades dos colaboradores

Dar autonomia para os colaboradores desempenharem suas fun¢des, mostrando que a
empresa tem confianca nas capacidades, habilidades e talentos dos mesmos, deixando-o0s
ainda mais satisfeitos com o trabalho e motivados, ja que se sentirdo verdadeiramente
Dar Ihes autonomia | responsaveis pelas suas demandas e, automaticamente, parte de algo maior dentro dos
negocios.

Por meio de um ambiente limpo, organizado e saudavel, o profissional sente-se muito mais

Cuidar da motivado a desempenhar suas atividades. Além disso, é fundamental oferecer equipamentos,
infraestrutura da bem como os recursos que cada um precisa para trabalhar com exceléncia, j& que, se algo
empresa neste sentido falta, os mesmos tendem a se sentir irritados, estressados e ansiosos, pois sdo

obrigados a encontrar outras maneiras de executar suas atividades, uma vez que a empresa
ndo lhes oferece 0 minimo necessario para isso.

Fonte: Adaptado de Instituto Brasileiro de Coaching (2019)

Desta forma, quando uma empresa investe em aspectos voltados a qualidade de vida de
seus colaboradores, conseguem reter talentos criando um time forte e motivado, posto isto, é de
extrema importancia que as organizacdes busquem motivar seus colaboradores. A qualidade de
Vida no Trabalho ndo tem como beneficio apenas a retencdo de talentos, outros beneficios como

0 aumento na produtividade, reducao do absenteismo e turnover, também sdo trazidos por ela.

2.3.2 Retencao de talentos

Com a competitividade cada vez mais acirrada no mundo corporativo (DIAS, 2022), as
organizagcOes tém buscado reter os talentos que possuem, Visto que as pessoas Sd0 muito
importantes para o sucesso das empresas. E por meio dos colaboradores que as organizacdes
conseguem alcancar seus objetivos, por este motivo a valorizacdo do que é conhecido como
capital humano é imprescindivel. O capital humano pode ser definido como o conjunto de
competéncias, habilidades, comportamentos e conhecimentos que um profissional utiliza para
realizar suas fungdes no trabalho. Para Chiavenato (2014, p. 47) o conceito de talento humano
conduz necessariamente ao conceito de capital humano o qual se relaciona ao patriménio
inestimavel que uma organizacdo pode reunir para alcancar competitividade e sucesso, e

composto por dois aspectos principais: Talentos e Contexto Organizacional.

Talentos sfo dotados de conhecimentos, habilidades e competéncias que sdo
constantemente reforcados, atualizados e recompensados. Contudo, ndo se pode abordar
o talento isoladamente como um sistema fechado ou isolado. Sozinho ele ndo vai longe,
pois precisa existir e coexistir em um contexto que permita liberdade, autonomia e
retaguarda, para poder se expandir.

Revista H-Tec Humanidades e Tecnologia, v. 7, n. 1, p. 6-167, jan./jun., 2023. ISSN 2595-3699 121




Fatcec Revista H-EC

Prof. Waldomiro May C en t / f/ CA Humanidades & Tecnologia

O contexto Organizacional diz respeito ao ambiente interno da empresa, que precisa estar
em constante evolucdo para que os talentos possam se desenvolver no mesmo, sendo assim, o
autor determina alguns aspectos que compdem o Contexto Organizacional, a arquitetura
organizacional, cultura organizacional e estilo de gestdo. Esses aspectos tém a capacidade de
influenciar diretamente na retencdo desses talentos, pois os colaboradores tendem a se sentir mais
motivados, valorizados, quando percebem que a empresa se preocupa com seu bem estar e 0s

fazem se sentir parte da empresa, ndo apenas uma peca descartavel.

2.3.3 Produtividade

A produtividade € uma chave de suma importancia quando se trata de QVT, pois ela
depende de alguns fatores para obté-la nas organizaces como, por exemplo: uma boa gestao,
lideranca e o reconhecimento. Uma boa gestdo é reconhecida pelo trabalho bem feito - esforcos
e dedicacOes - isso faz com que o departamento entre em uma fase motivacional exemplar,
aumentando o desenvolvimento profissional e como beneficio para a empresa consequentemente
tera uma reducdo drastica em seu absenteismo e nos niveis de rotatividade, além de reter os

talentos e aumentar a produtividade, assim para Luz (2003 apud QUEIROZ et. al., 2005):
O clima retrata o grau de satisfacdo material e emocional do nosso trabalho. Observa-se
que este clima influencia profundamente a produtividade do individuo e,
consequentemente da empresa. Assim sendo, o mesmo deve ser favoravel e
proporcionar motivagdo e interesse nos colaboradores, além de uma boa relagdo entre
os funcionarios e a empresa.

Notadamente, quando se trata de qualidade de vida no trabalho, as organizacdes devem
aumentar os investimentos, de modo preventivo, e em antecipacao aos possiveis problemas com
a perda da eficiéncia do desempenho de seus colaboradores, com reflexos indesejaveis na
produtividade. Especialmente as empresas de porte médio, para que aconteca um avango maior
na economia do pais médias empresas, para que ocorra um maior avango na economia do pais
ressaltam a ginastica laboral e sua importancia, formas de combater doencas, acidentes de
trabalho e o stress, ajudando a empresa se alavancar em questbes de produtividade e
competitividade no mercado. Atualmente nem todas as empresas adotam medidas e programas
para salde ocupacional, parte delas almejam somente obter resultados produtivos e lucrativos,

deixando totalmente de lado um tema de suma importancia. Para Cardoso (2012, p. 6),

Hoje, ainda s&o poucas as empresas que adotam um novo comportamento no que se
refere a salde dos trabalhadores, mas estas poucas, ndo estdo pensando s6 na
produtividade, mas sim num todo do trabalhador, sendo que para isso 0s empregadores
investem uma pequena parte de seus lucros em préaticas para melhorar o estado fisico,
psiquico, e social dos colaboradores (...)

2.3.4 Reducao do absenteismo

Segundo Chiavenato (2004, p. 81), o absenteismo constitui a soma dos periodos em que
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os colaboradores se encontram ausentes do trabalho, seja por falta, atraso ou algum motivo
interveniente. Esse indicador é um grande aliado para a organizacgao pois, quando a auséncia é
pontual, isto €, acontece em raras ocasides, ndo se apresenta como problema para a mesma.
Mas, se a ocorréncia de faltas tem um alto indice de frequéncia, € hora da empresa acender
um alerta e verificar as causas dessas faltas. A propria empresa pode ser a responsavel direta por
essas faltas, por exemplo, quando a organizacdo ndo disponibiliza as ferramentas necessarias para
que os colaboradores realizem seus trabalhos, podendo até afetar na seguranca dos mesmos, ha a
possibilidade do absenteismo por patologia profissional (associado a acidentes de trabalho).
Podendo ocorrer também quando a organizacdo nao esta atenta a Qualidade de Vida de
seus colaboradores, atrasos constantes sdo sinais de alerta que precisam ser investigados, muitas
vezes o colaborador pode estar com problemas fora da organizacéo, mas podem existir problemas
internos que precisam ser resolvidos. Sendo assim, a substituicdo desse colaborador néo trara
resultados a organizacao, os gestores tém que investigar a causa do problema, para s6 assim tomar
providéncias. Oferecer um bom ambiente de trabalho onde a cultura de feedbacks é forte
aproxima o colaborador, fazendo com que o mesmo se sinta satisfeito e tenha vontade de estar na
organizacdo, de fazer parte daquela equipe, o que faz com o nivel de absenteismo caia nas

empresas que se atentam nesses aspectos voltados a Qualidade de Vida de seus colaboradores.

2.3.5 Turnover
O turnover € a taxa de rotatividade de funcionarios, que mede o nimero de colaboradores

que saem de uma organizacao durante um periodo de tempo, como diz Chiavenato (2014, p. 82),

A rotatividade de pessoal (turnover) € o resultado da saida de alguns colaboradores e a
entrada de outros para substitui-los no trabalho. Para compensar as saidas, as
organizagOes passam por um processo continuo e dindmico de negentropia (ou entropia
negativa, para manter a integridade e sobreviver). Como estdo sempre perdendo energia

e recursos, precisam se alimentar de mais energia e recursos para garantir o equilibrio.

Desta forma, quando a organizagdo tem um nivel de turnover elevado tende a gastar mais
recursos pois além de pagar todas as verbas aos colaboradores desligados, tem que arcar 0s custos
do treinamento e exame médico dos novos colaboradores. Muitas vezes o turnover é resultado da
qualidade de vida no trabalho, ou seja, se a empresa ndo se atenta a detalhes voltados a esse tema,
podem acabar demitindo e contratando varios funcionarios todos os dias sem motivo consistente.

Organizag6es que ndo focam na resolucdo desses problemas, ndo cuidam do talento, ndo
buscam saber a fundo o que estd acontecendo na empresa, acaba perdendo bons profissionais,
pois esse elevado nivel de turnover compromete os outros colaboradores também. De outro modo,
ndo é prioridade de nenhum colaborador se manter em um trabalho que tenha uma rotina
cansativa e estressante, mesmo com um salario muito bom, sendo assim, a empresa ndo pode ter

o foco apenas no salario que o colaborador vai receber no final do més, mas sim em questdes
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como um bom local de trabalho, com um bom clima organizacional, para que ela consiga diminuir

0 turnover e aumentar a motivacdo de seus colaboradores.

2.4 Ferramentas da Qualidade

As Ferramentas da Qualidade sdo técnicas (SILVA et. al., 2020) utilizadas a fim de
definir, mensurar, analisar e propor solucgdes para problemas que casualmente sdo encontrados e
interferem no bom desempenho dos processos de trabalho. De acordo com Corréa e Corréa (2012)
as ferramentas classicas da qualidade tém como finalidade auxiliar e apoiar a geréncia na tomada
de decisdes para a resolugdo de problemas ou melhorar situacdes. Essas ferramentas também
podem ser utilizadas para identificar possiveis problemas que possam ocorrer, desta forma néo
sdo utilizadas apenas para resolucdo de problemas ja identificados, mas podem ser usadas como
acdo preventiva, listando causa e efeitos. Em suma, todas as Ferramentas da Qualidade podem
ser utilizadas isolada ou conjuntamente, pois uma tende a auxiliar a outra nos processos e as
mesmas tem a facilidade de se adaptar as necessidades de cada aspecto da empresa, 0 Quadro 3
disserta sobre as principais e mais conhecidas, ferramentas da qualidade.

Quadro 3: Ferramentas da Qualidade

Ferramenta Definigdes

Fluxograma | llustra a sequéncia das etapas de um processo e auxilia no entendimento e seu aperfeigoamento.
Ferramenta de grande utilidade para mapear processos (PEINADO; GRAEML, 2007).

Analise de Ferramenta que classifica 0s problemas ou as causas por ordem de importancia, descreve as
Pareto principais aplicagdes do gréafico de Pareto, sendo: encontrar problemas e as causas que operam em
um defeito; aperfeicoa a visdo de uma a¢do; analise e aprovacéo de resultados de melhoria;
fornece significado das causas, separando em classes; auxilia na agdo e aponta os elementos
responsaveis pelos impactos de maior importancia (CORAIOLA, 2001).

Histograma | Grafico de barras verticais que representam faixas de valores e a &rea dessa barra é diretamente
proporcional ao seu nimero de ocorréncia. Constitui-se a etapa preliminar de qualquer estudo,
indicando a distribuicdo de dados e de probabilidades (WERKEMA, 1995).

Gréfico ou Usados para constatar se determinado processo esta de acordo com o planejado, auxiliando na
Carta de agilidade da tomada de decisdo, mostrando, de forma clara, se um determinado processo esta fora
Controle de controle (PEINADO; GRAEML, 2007)

Diagrama de | Testa possiveis relagdes de causa e efeito. Paladini (1997, p. 74) afirma que “os diagramas de
Dispersédo dispersdo resultam de simplificacdes efetuadas em procedimentos estatisticos usuais e sao
modelos que permitem rapido relacionamento entre as causas e o0s efeitos”.

Fonte: Adaptado pelos autores (2023)

2.4.1 Diagrama de Ishikawa

O diagrama de Ishikawa, criado por Kaoru Ishikawa, em 1943, “utiliza-se para verificar
a dispersdo na qualidade dos produtos e processos” (BAZONI et. al., 2015), sendo a sua utilizagdo
tem como premissa de que todo problema tem uma causa ou mais causas especificas. Desta
maneira, “eliminar a causa-raiz significa, consequentemente, eliminar o problema. Para descobri-

la, portanto, 0 método sugere o teste e analise de cada sugestdo de causas feitas pela equipe”
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(PINHO, 2023). O diagrama de Ishikawa ou de espinha de peixe é uma ferramenta simples
aplicavel na administragdo da qualidade a partir de um problema identificado e definido diante
das possiveis causas, distribuidas em 4 dimensfes ou 4 M’s: método; mao de obra; materiais; e,
maquinas, que é possivel visualizar na Figura 4.

Figura 4: Matriz Diagrama de Ishikawa

METODO MAD DE ONRA

« 355D

MATEIIAIL MAGUMAS

Fonte: Adaptado de (SITEWARE, 2023)

A ferramenta pode auxiliar as equipes a possuir mais propriedade para identificar a raiz
do problema e corrigi-la. Segundo Werkema (1995) para que as empresas utilizem a ferramenta
de forma correta, a execucdo do diagrama se da nas seguintes etapas: 1- Definicdo do problema
e 0s objetivos que desejam alcancar; 2- Estudo do problema e conhecimento do processo
envolvido por meio de observacdo, documentacdo, troca de ideias com pessoas envolvidas; 3-
Brainstorming para discutir o problema e incentivar que todos os envolvidos exponham suas
ideias; 4- Organizacdo das informacGes encontradas em: causas principais, secundarias,
terciarias, eliminando informacGes sem importancia; 5- Estruturacdo do diagrama; e, Analise
daquilo que é mais importante para obter o objetivo que se pretende alcancar.

O Diagrama de Ishikawa traz muitos beneficios (PINHO, 2023) para as empresas quando
bem utilizado, como “melhor visibilidade dos problemas a serem enfrentados, identificacdo das
possiveis causas de forma agil e assertiva, hierarquizacdo e priorizacdo das causas encontradas,
aperfeicoamento dos processos e melhoria continua”, e a ferramenta pode ser utilizada em

conjunto com outros métodos que auxiliaram a completar o plano de acéo sugerido.

2.42 5W2H

A ferramenta conhecida como 5W2H foi criada no Jap&o por profissionais da industria
automobilistica durante os estudos de qualidade total. A ferramenta tem como objetivo auxiliar
na elaboragdo de planos de agédo, contribuindo com a tomada de decisédo sobre os principais
elementos que orientardo a implementagdo do plano. A 5W2H é uma ferramenta simples de ser
utilizada, podendo ser analisada a partir do Quadro 4, sendo necessario a elaboracdo de uma
tabela com objetivo desmembrar a ideia em varios segmentos, facilitando o entendimento.

Quadro 4: Ferramenta 5W2H
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What (O que sera feito)? Descricdo do que sera feito, o objetivo ou meta a ser alcancada.

Why (por que sera feito)? Definicdo da justificativa pelo qual esta sendo realizado esse plano de acéo.

Where (onde seré feito)? Determinacdo do local ou departamento que a agdo deve ser realizada.

When (quando sera feito)? Indicacdo de prazos com a finalidade de garantir a concretizacdo do plano de acéo.

Who (por quem sera feito)? Selecédo de um responsavel pelo objetivo e pela concretizagdo da agdo.

How (como sera feito)? Delimitacdo de como a acdo sera desenvolvida para o alcance da meta.

How)much (quanto vai custar para | Declaracdo do recurso monetario a ser utilizado para a concluséo do plano de acéo.

fazer)?

Fonte: Adaptado de Napoledo (2018)

A facilidade de uso da ferramenta se apresenta como um dos principais beneficios da

mesma, podendo ser resumida em 4 passos. O primeiro passo € a definicdo do ambito em que a

metodologia seré utilizada, ou seja, a defini¢do do plano de a¢do. O segundo passo € responder as 7

perguntas base, e como a 5W2H é acessivel e se trata de um simples check list que guia até as

decisdes principais de um processo, sua matriz também pode ser feita de forma rapida e pratica,
utilizando o modelo.

Pensar, refletir e analisar as perguntas, respondendo-as de maneira mais objetiva, de forma

que a resposta seja clara e compreensivel, faz parte do passo 3 e, por fim, o passo quatro, que visa

a revisdo de todas as respostas tendo o objetivo em mente, verificando se todas as respostas levam

ao objetivo principal e ndo sejam contraditorias. Alvarez (2001) disserta que as ferramentas da

qualidade proporcionam o apoio necessario para coleta, classificacdo, analise e apresentagdo de

dados, para prevencdo e solucao de problemas futuros. A ferramenta 5W2H também tem como

beneficio o auxilio na gestdo de tempo e concentrando-se na insercdo de informacgdes forma

pratica e que pode ser compartilhada com os membros da equipe. A estrutura da ferramenta

5W2H oferece possibilidades de revisdes constantes, pois estd relacionada com o PDCA, na

perspectiva da revisdo das estratégias e da melhoria continua e, principalmente, por se tratar de

uma ferramenta de gestdo de baixo custo.

2.4.3 Ciclo PDCA

Criado pelo estatistico americano Walter A Shewhart, o Ciclo PDCA, surgiu nos Estados
Unidos em 1939, com a denominagdo de “Ciclo de Shewhart”, constituido de 3 (trés) passos ou
etapas repetidos continuamente em: especificacdo; producéo; e, inspecdo. Alguns anos depois, 0
estatistico William E. Deming observou a necessidade da inclusdo de mais uma etapa, nascendo
assim a “Roda de Deming”, a qual era composta por quatro passos também repetidos de forma
continua, sendo: especificacdo; producdo; colocar no mercado; e, reprojetar (OLIVEIRA;
SILVA; BRANDAO, 2022; NAPOLEAO, 2018; SILVA et. al., 2017). Apds uma apresentacio
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que Deming fez na Associacgdo Japonesa de Cientistas e Engenheiros (Juse), mostrando como a
“Roda de Deming” funcionava, alguns japoneses remodelaram a ferramenta, a transformando no
que, atualmente, é conhecido como o Ciclo PDCA o qual é uma ferramenta usada para promover
a melhoria dos processos de forma continua onde cada letra tem um significado, Plan, Do, Check
e Act (SILVA et. al., 2017), que significam Planejar, Fazer, Verificar e Agir, respectivamente.
A Figura 5 mostra a evolugéo desta ferramenta.

Figura 5: Viséo geral dos principais ciclos de melhoria

CICLODE SHEWHART (LINEAR) CICLODE SHEWHART (CIRCULAR)
AUTORIA: SHEWHART - 1939 AUTORIA SHEWHART

o) PROBUCTION) b€
i o L
A renuugho

CICLODE SHEWHARTDE

APRENDIZADO £ MELHORIA (PDSA)  CICLODE DEMING CICLO PDCA
AUTORIA: DEMING - 1992 AUTORIA: DEMING - 1950  AUTORIA: JAPONESES - 1951

N e oy, o e

Fonte: Adaptado de Vargas (2023)

Gozzi (2015, apud SILVA et. al. 2017) afirma que a “melhoria de um processo ndo pode
ser entendida como substituicdo ou modificacdo de um todo, mas sim a reducdo de desperdicios,
sejam eles de tempo, recursos materiais e humanos, dando maior qualidade a seus produtos”. O
Ciclo PDCA busca a melhoria continua, induzindo solucao de problemas a partir das suas causas,
propondo solugbes corretivas no processo, por este motivo é uma ferramenta relativamente
simples, mas, se bem aplicada, pode trazer melhorias importantes para as organizacgdes, utilizando
as quatro etapas propostas pela ferramenta, que podem ser vistas na Figura 6.

Figura 6: Etapas do Ciclo PDCA

AGIR ’ ‘ PLANEJAR
ACT PLAN
Padronizar o que dey identificar o problerms »
CONo o comvigir o que Nio estabelocer um plano de
atundeu us expectativas ‘ acdo.
I FAZER

Do
Executar 0 plano de acdo
estabelecido @ trainar o5
snvohncaos

Fonte: Adaptado de Siteware (RABELLO, 2023)

VERIFICAR
CHECK
Verificar se as metas

watabwlocias eatiho senco
soancadas

A primeira etapa proposta pela ferramenta € o planejamento, que inclui a analise dos
problemas encontrados, definicdo do que sera feito e os métodos utilizados. Nesta etapa é possivel
fazer a aplicagdo de outras ferramentas, como a 5W2H, a fim de descrever com clareza e

eficiéncia o passo a passo do projeto, bem como todos os envolvidos no mesmo.
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A segunda etapa contempla a execucéo das tarefas de acordo com o que foi estipulado no
plano de acgdo, incluindo a coleta de dados para o controle do processo. Ja a terceira etapa propde
a verificacdo das atividades realizadas, monitorando, medindo e avaliando o que foi proposto e 0
que realmente foi feito, registrando os problemas identificados para que possa seguir parta quarta
etapa, que € a fase em que se apontam acgdes corretivas para 0s problemas encontrados. Nesta
fase, ha duas situacbes que podem ocorrer, alcance e ndo alcance do resultado esperado, sendo
assim, se o resultado for alcangado, a organizacdo pode adotar o método de trabalho a rotina do
processo, utilizando do mesmo como referéncia para todos que estdo inseridos no contexto
organizacional. Ja se o resultado ndo alcancar as expectativas, deve-se verificar se o0 padréo foi
obedecido, as causas do problema e adotar o ciclo PDCA novamente.

3 METODOLOGIA

A metodologia fundamenta-se na pesquisa exploratéria, baseada em pesquisa bibliogréfica
e estudo de caso (LAKATOS; MARCONI, 2000). Para que o artigo tivesse fundamento, foi
realizado um levantamento bibliografico buscando embasamento para a fundamentacéo tedrica
com foco na gestdo de pessoas. O presente artigo foi elaborado de forma quali-quantitativa, visto
que, segundo Baptista (2007), as concepcdes quantitativas ndo sdo baseadas radicalmente em
nameros, existindo a influéncia de pressupostos tedricos e limitagdes, por este motivo, nao foi
utilizada apenas a pesquisa qualitativa, a qual visa a busca por informacdes, nem apenas a
pesquisa quantitativa que busca quantificar os resultados, utilizou-se a juncdo das duas.

Logo apds as pesquisas sobre o tema principal serem finalizadas, foi feita a escolha da
organizacdo que faria parte da pesquisa e 0 convite a mesma. Tao logo a empresa aceitou o
convite e disponibilizou sua pesquisa de Clima Organizacional, as respostas foram discutidas e
analisadas, sendo objeto de estudo a fim de perceber problemas que possam afetar ou que fossem
originados do Clima Organizacional da empresa, com o objetivo de criar um possivel plano de

acdo eficaz contendo sugestdes de melhorias para a empresa e seus colaboradores.

3.1  Procedimentos - estratégias e ferramentas de avaliacdo

O Departamento de Recursos Humanos — DPRH da empresa pesquisada tem em seu
cronograma um método estratégico para a aplicacdo da Pesquisa de Clima Organizacional, feita
por meio da plataforma de comunicacdo interna FEEDZ que geralmente se inicia entre os meses
de novembro ou dezembro do ano anterior. A estratégia funciona de modo seguinte: o0 DPRH
aplicou uma pesquisa de beneficios no inicio de setembro de 2022 e que seu fechamento ocorreu
no final do més de outubro de 2022. No inicio de novembro de 2022 o0 DPRH apurou os resultados
e dentro do or¢camento disponivel resolveu algumas lacunas e acrescentou melhorias.

O DPRH aplicou a Pesquisa de Clima Organizacional em 15 de dezembro de 2022 e

Revista H-Tec Humanidades e Tecnologia, v. 7, n. 1, p. 6-167, jan./jun., 2023. ISSN 2595-3699 128



Fatec i H-TEC

Prof. Waldomiro May C/ en t / f ICA  Humanidades & Tecnologia

encerrada no dia 15 de abril de 2023 tendo a duragdo de 4 meses. O intuito dessa estratégia é
apresentar para a diretoria da empresa uma pontuacdo melhor e aliviar as criticas sobre os
beneficios que a empresa oferece aos colaboradores na pesquisa de clima, sendo que de certo
modo esse tema também afeta diretamente o clima dos colaboradores e que por meio da pesquisa
de satisfacdo de beneficios foi apresentado um baixo nivel de satisfagdo. A pesquisa de beneficios
antes da pesquisa de clima tem a finalidade de corrigir lacunas que apuradas anteriormente e

também possibilitando o uso a pesquisa de clima para saber o nivel de satisfacdo dessas correcdes.

4 RESULTADOS
4.1  Diagndstico da Solugdo Problema

A empresa pesquisada realiza sua Pesquisa de Clima Organizacional — PCO por meio do
aplicativo de gestao de pessoas FEEDZ, o qual disponibiliza as pesquisas para colaboradores que
tenham no minimo 6 meses na empresa, por este motivo apenas 180 colaboradores receberam a
mesma. A PCO obteve 4.2/5 de nivel de engajamento por conta dessa lacuna de 21 novos
colaboradores, porém obteve 81% de favorabilidade, que € possivel ser vista na Figura 7.

Figura 7: Nivel de engajamento

/

.~ =
8BS (15%Wi1B0) a81%

Fonte: Proprios Autores (2023)

E possivel afirmar que a PCO teve um alto indice de engajamento entre os colaboradores e,
dentre as respostas recebidas, as Figuras 8 e 9 mostram os resultados obtidos em relacdo a missao,
visdo e valores da organizacdo e sobre a seguranca no trabalho dentro da empresa, respectivamente.

Figura 8: Pesquisa de Clima Organizacional - Figura 9: Pesquisa de Clima Organizacional -
Missdo, Visao e Valores Seguranca do Trabalho

e b e

Fonte: Proprios Autores (2023) Fonte: Proprios Autores (2023)
As duas subdivisfes tiveram as maiores pontuac¢des, sendo de suma importancia para a
empresa, pois refletem sua misséo, viséo e valores, e preza pela seguranca de seus colaboradores. Nas

Figuras 10 e 11 mostram as subdivisdes que tiveram as notas mais baixas durante a pesquisa.
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Figura 10: Pesquisa de Clima Organizacional Figura 11: Pesquisa de Clima Organizacional
- Comunicagio - Remuneracio

FasTastoripda

Comunicacio

Fonte: elaborado pelos autores (2023)

As médias deixam a empresa, no quesito comunicacdo e remuneragdo, com uma
classificacdo boa, pois ndo houve classificagbes mais baixas, o que faz toda diferengca na
reputacdo da mesma. Com 88% de participacdo, 159 colaboradores, a plataforma utilizada pela
empresa disponibiliza um comparativo entre as dimensdes, presente na Figura 12, onde é possivel

visualizar as dimensdes utilizadas na pesquisa e a média de notas recebidas.
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Fonte: Proprios Autores (2023)

Figura 12: Comparativo entre as dimensoes

No geral, a média recebida pela empresa estd boa, ou seja, a mesma esta seguindo no
caminho certo, porém se for analisado as respostas recebidas por area e departamento, a visao
tende a mudar, como pode ser verificado na Figura 13, que mostra que a lideranca recebeu muitas
notas 5, que é a nota maxima, mas também recebeu muitas notas 1, que é a nota mais baixa.

Figura 13: Pesquisa de Clima Organizacional - Notas da lideranca

Fonte: Proprios Autores (2023)
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Cruzeiro

A plataforma utilizada pela empresa também disponibiliza uma &rea onde os

colaboradores podem fazer comentarios, sugestdes para cada pergunta respondida, sendo assim,

0s comentérios recebidos na pesquisa, foram analisados, podendo ser visto no Quadro 5, foi

possivel perceber que os colaboradores da manutencéo e logistica sdo 0s mais insatisfeitos com

a lideranca de seu setor.

Quadro 5: Comentarios Lideranca

Setor Comentarios
Manutencéo Temos um supervisor que ndo sabe interagir com os subordinados e brinca muito.
Manutencéo Nunca recebi um Feedback.
Producdo As liderangas, na maior parte das vezes, focam na producéo e esquecem a seguranga.
Manutencdo Tem um supervisor que ndo se enquadra na equipe, s as ideias dele é que tem que ser seguidas.
Manutengdo |Infelizmente no setor que trabalho ha um supervisor que sé atrapalha a equipe.
Setor Comentarios
Manutengdo Brinca muito, tudo tem horas, ndo escuta os subordinados, e ndo ajuda em nada.
Manutengio Escuta, mas ndo aceita, &€ uma pessoa que aparenta ser técnica, mas so faz do jeito dele, ndo tem
organizacédo é o expert em tudo e quem é tudo néo é nada.
Manutencdo Sempre estdo falando, mas ndo tem atitudes.
Manuteng¢do Procura culpar os profissionais, pela propria falta de planejamento e recursos.
Manutencéo Reunides sdo feitas apenas para cobranca de erros, nunca para estimulo ao trabalho eficaz.
N&o, ndo da recurso para trabalhar, e a exigéncia é alta, exemplo preciso de uma ferramenta
Manutencéo especifica, e 0 que eu escuto: "D4a um jeito, por que se tivesse essa ferramenta qualquer um faria".
Essa € a desculpa que a supervisdo d4, para ndo solicitar a ferramenta.
Tenho mais de 20 anos de experiéncia na manutencdo, mas o supervisor da manutencao fabl é o pior
Manutencio supervisor que ja trabalhei, ndo da apoio em nada, ndo blinda sua equipe, s6 vé o seu préprio umbigo,
¢ isto é, faz de tudo para atingir seus objetivos pessoais, € ndo importando com o desenvolvimento da
manutenc¢do e com o planejamento.
Manutenc¢do Dificil aceitar opinides, s6 o que o supervisor fabl, fala é o que vale.
Manutencéo N&o, tem limitacBes técnicas, isto &, pede para fazer algo que ndo tem sentido, mas vocé é obrigado a
fazer para ndo ser perseguido.
Manutencéo Quando a prépria lideranca erra procura culpados e ndo solugdo, isso me deixa muito insatisfeito.
Manutencéo Quase sempre ndo escutam uma segunda opini&o. E a opinido deles e ponto.
Logistica A lideranca da fabrica 1 do terceiro turno esta longe de ser boa, precisa muito treinamento para saber
lidar com pessoas.
Logistica N&o, a lideranga da fabrica 1 do terceiro turno sé coloca um funcionério contra o outro, ele é muito
fofoqueiro e ninguém presta pra ele.
Logistica Zero zero zero zero, a lideranca da fabrica 1, terceiro turno, precisa de um treinamento de 12 meses
para aprender lidar com pessoas, como tratar pessoas para poder exercer o cargo de lider de equipe.
Logistica Lideranca da Fabrica 1, terceiro turno ndo aceita ideia de ninguém, sd ele é certo e sabe de tudo.

Fonte: Proprios Autores (2023)

A lideranca € o elo da empresa com os colaboradores e depois da analise dos dados
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coletados com os colaboradores verificou-se que: “o tipo de gestdo empregada em alguns
departamentos € autoritaria, onde o lider manda e os colaboradores tem que obedecer, ndo podem
dar opinides, se tornando retraidos e desmotivados”.

Tendo em vista que, segundo Costa e Taniguchi (2009), a pesquisa de clima tem como
objetivo mapear ou retratar os aspectos criticos que configuram o momento motivacional dos
funcionarios de uma empresa, é possivel visualizar, através da pesquisa de Clima Organizacional
feita pela organizacdo, que ha aspectos que estdo desmotivando os colaboradores, interferindo no
Clima Organizacional da empresa.

Desta forma, afirma-se que o Clima Organizacional é um aspecto muito importante dentro
das organizagdes, pois ele é capaz de interferir em diversos aspectos, como motivacdo e
produtividade. Sendo assim, para que os problemas encontrados ndo se tornem maiores, é
imprescindivel que a organizacdo nao apenas realize a Pesquisa de Clima, mas busque solucdes

para gue 0s mesmos sejam solucionados.

4.2  Plano de Acdo

Apbs analise dos dados da Pesquisa de Clima Organizacional disponibilizadas pela
empresa, houve a necessidade de adotar o diagrama de Ishikawa, a fim de conseguir descobrir a
raiz do problema em relacdo a lideranca desta organizacdo. Os problemas percebidos apds a
andlise dos comentarios dos colaboradores sdo a falta de feedback, o foco na producéo e ndo na
seguranca dos colaboradores e 0 modo que a lideranca trata sua equipe. Sendo assim, o efeito que
esses problemas causam na equipe sdo a insatisfacdo e desmotivacdo da mesma, a Figura 14
mostra as possiveis causas deste problema aplicados a matriz do Diagrama de Ishikawa.

Figura 14: Ishikawa: Plano de Ac¢do lideranca

» Cobranca excessiva para’\ —3* Falta de competéncias \

produgdo comportamentais \

—3* Falta de competéncias
técnicas

' Falta de maquinas adequadas/
para realizacdo do trabalho |

Fonte: Proprios Autores (2023)

» Falta de organizagdo
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Analisando os 4 “M” utilizados da matriz de Ishikawa, m&quinas, meio ambiente, método
e mdo de obra, separadamente, foi possivel perceber que o método da empresa, cobranca
excessiva por producdo, pode estar interferindo na lideranca, pois como o lider é cobrado, precisa
cobrar seus liderados. O meio ambiente ndo pode ser considerado a causa raiz do problema, visto
que, os departamentos da organizacdo sdo bem definidos.

Em relagdo as maquinas, é importante que o lider tenha em mente que para poder cobrar
produtividade de sua equipe, é necessario que a mesma tenha todos 0s equipamentos necessarios
para realizacdo do trabalho. Sendo assim, é importante que ele fique atento aos pedidos de seus
subordinados, verificar frequentemente se as maquinas estdo funcionando de forma adequada,
dentre outros.

A Falta de competéncias técnicas e comportamentais, que S0 possiveis causas
relacionado a méao de obra, sdo itens essenciais em um lider, visto que 0 mesmo necessita de
competéncias técnicas para realizar seu trabalho e competéncias comportamentais para lidar com
sua equipe (FERNANDES, 2023).

A falta de competéncias técnicas ndo se enquadra na causa raiz do problema, pois 0s
proprios colaboradores disseram que o lider tem competéncias técnicas, jA& em relacdo as
competéncias comportamentais dos lideres, dissertaram que 0 mesmo néo sabe lidar com pessoas,
sendo assim a falta de competéncias comportamentais se mostra como a raiz do problema
encontrado na lideranga na empresa analisada esta apresentado na Figura 15.

Figura 15: Ishikawa: Causa raiz

Causa raiz: Falta de competéncias comportamentais

Fonte: Proprios Autores (2023)

O plano de acéo sugerido a empresa tem como objetivo a resolucéo da raiz do problema,
visando que a organizagdo ofereca aos lideres de todos os departamentos um treinamento
buscando que esses colaboradores tenham em mente a importdncia de ndo ter apenas
competéncias técnicas, como também competéncias comportamentais para saber lidar com seus
liderados.

Desta forma, sera possivel reter os talentos da organizacdo, ndo apenas os lideres, mas
também os liderados, que estdo insatisfeitos e desmotivados com as liderangas atuais. A sugestéo
é que a empresa utilize da ferramenta da qualidade 5W2H para auxiliar no planejamento do plano

de acdo, o qual pode ser visto no Quadro 6.
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Quadro 6: 5W2H - Plano de acdo para lideranca

Disponibilizar cursos voltados a lideranca e gestdo de pessoas para os cargos de lideranca.

g [I¥A O plano de acao serda realizado devido ao resultado da Pesquisa de Clima Organizacional, que mostra que
mesmo que a média da empresa relacionada a lideranca dos departamentos esteja alta, ha varios
colaboradores insatisfeitos com o modo que o lider conduz a equipe.

Empresas especializadas no assunto

Quando? Em 3 meses

Profissionais especialistas em gestdo de pessoas

Os lideres de departamento participardo deste curso, a fim de adquirir competéncias comportamentais de
um lider que esteja ndo s6 preocupado com a produtividade, mas com a motivacao de seus liderados.

Quanto? 10.000 reais

Fonte: Proprios Autores (2023)

Apbs o planejamento do plano de acdo, para que o projeto seja colocado em pratica, é
recomendavel que a organizacdo utilize de outra ferramenta, chamada Ciclo PDCA, a fim de
auxiliar a mesma no acompanhamento do treinamento realizado com os lideres, como mostra o
Quadro 8, identifica-se faltas e corrige para que o objetivo do plano de acédo seja alcancgado.

Quadro 7: Ciclo PDCA - Curso para cargos de Lideranca

Problema: Insatisfacdo dos colaboradores com a lideranca do departamento, que pode estar gerando
desmotivacéo.

Plan Plano de acéo: Disponibilizar cursos voltados a lideranga e gestdo de pessoas para 0s cargos de lideranga.
Objetivo: Desenvolver competéncias comportamentais e habilidades para que o trabalho seja realizado de
forma correta e os colaboradores estejam motivados.

- Mostrar aos lideres dos departamentos da empresa que ndo é sé as competéncias técnicas que fazem um
bom lider, enfatizando a importancia das competéncias comportamentais, como a forma de lidar com as
pessoas, forma de demonstrar autoridade sem abusar do titulo que tem.

- Comunicacdo assertiva também é fundamental para um bom lider, € através dela que os colaboradores que
estdo em cargo de lideranca conseguem negociar um meio termo que agrade a todos, buscando a melhor
solucéo para os problemas que podem surgir.

Do Ressaltando a importancia de tratar as pessoas de maneira ética e moral, disponibilizando feedbacks onde
os colaboradores possam expressar suas opinides e ideias de mudangas que possam ajudar no trabalho a ser
realizado.

- Inteligéncia emocional também € outro ponto que deve ser pauta do treinamento, pois é importante que um
lider saiba separar o pessoal do profissional, sabendo lidar com suas emogGes.

Para avaliar se o treinamento aplicado foi eficiente e houve resultado positivo, a empresa usa 0 método de
Check | avaliacdo de reacdo, que no caso é respondida pelos lideres, liderados e pelo préprio colaborador que fez o
treinamento apontando se houve melhora.

Verificar o que deu certo e fazer um novo planejamento do que deu errado, para que 0 novo plano de acéo
Action | possa ser colocado em pratica, sempre buscando a retengéo dos talentos contidos na organizagéo.

Fonte: Proprios Autores (2023)

Por ter esse formato que induz a melhoria continua do processo realizado, o Ciclo PDCA
auxiliara a organizacdo pesquisada a continuar buscando essa melhoria, visto que a ferramenta
ndo determina o fim do processo, o objetivo é o aperfeicoamento, que é justamente o desejo da

empresa, estar sempre se aperfeicoando para que possa ndo so reter, mas atrair talentos também.
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CONCLUSOES

A Pesquisa de Clima Organizacional aplicada na empresa mediante a ferramenta FEEDZ,

apresentou alguns problemas relacionados a lideranca de alguns departamentos. O problema
encontrado na Pesquisa de Clima obteve um grau de importancia elevado, pois a lideranca
apresentou um desvio comportamental que tem influéncia direta no desempenho e produtividade
dos liderados resultando assim em insatisfacdo no trabalho, além de desmotivar a equipe e
impactar também nos niveis de absenteismo e turnover da empresa.

Os problemas encontrados foram estratificados pelas ferramentas da qualidade usadas
para dar o grau de necessidade e problematizacdo. A ferramenta utilizada foi Ishikawa (Espinha
de peixe), para se descobrir a causa raiz do problema, para dar amparo ao plano de acao foi usada
0 5W2H, auxiliar a solucionar o problema e o Ciclo PDCA para acompanhamento. A utilizacdo
do plano de acéo teve como base a ferramenta 5W2H e juntamente o desvio comportamental na
lideranca, sendo verificado que a melhor estratégia é aplicar treinamentos relacionados a
lideranca e gestdo de pessoas, dando a possiblidade de melhoria na capacidade de gerir sua equipe
com mais habilidade, responsabilidade comportamental, produtividade e motivacdo,
desenvolvimento da equipe, melhoria no ambiente de trabalho, além de reduzir os niveis de
absenteismo, rotatividade e turnover na empresa.

Conclui-se, portanto, que a Pesquisa de Clima Organizacional € de suma importancia,
pois por meio dela é possivel estar ciente das insatisfacfes e dores dos colaboradores dentro da
empresa, e através das ferramentas da qualidade, pode-se obter ganhos benéficos para ambas as
partes, dando a possibilidade de montar planos estratégicos para solucionar problemas ou dar
grau de problematizacéo.
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