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BELUCCI, Wagner. A Gestao de Recursos Humanos na implementacao do
Consorcio Modular: um estudo de caso da planta Volkswagen em Resende, Rj.
130 fls. Dissertacao (Mestrado em Gestao e Desenvolvimento Regional) —
Departamento de Economia, Contabilidade, Administra¢do, Universidade de Taubate,
Taubaté.

RESUMO

O presente estudo analisa e identifica as praticas de recursos humanos quando da
implementagédo do conceito de produgdo denominado Consorcio Modular, na fabrica
de caminhdes e Onibus da Volkswagen em Resende. A hip6tese geral é que as
praticas administrativas, especialmente, eqlidade administrativa e distribuicdo de
justica, implementadas por recursos humanos na fabrica de caminhdes e 6nibus em
Resende, sdo fonte de satisfagdo por parte dos empregados. Dessa forma, foi
realizada uma revisdo da literatura envolvendo as teorias de motivacdo e justica
organizacional associada ao comprometimento do empregado e gestdo de clima
organizacional. Para comprovar a hipétese central do estudo foi realizada uma
pesquisa de clima organizacional de natureza descritiva dentro das empresas do
Consércio Modular. O instrumento de coleta de dados foi um questionario composto
de vinte afirmagdes, com niveis de discordancia e concordancia. As principais
conclusoes foram as seguintes: os empregados acreditam que o fato de os beneficios
e sistema de remuneracdo serem iguais consolidou o sentido de equlidade
administrativa; a justica organizacional € um dos pontos fortes da organizagao, visto
que o0s empregados acreditam que ha um tratamento justo a todos
independentemente de posicdo social, cor, credo. Além disso, os empregados
acreditam nas normas e procedimentos e, caso venham a ser tratados com injustica,
a obterdo por meio dos canais abertos na organizagdo. Quando se analisam os
indicadores de recursos humanos constata-se que o absenteismo, rotatividade de
mao-de-obra e processos trabalhistas sdo os mais baixos das fabricas do grupo
Volkswagen. Todos esses fatores convergem para as mais representativas respostas
dos empregados: 80,9% estdo motivados na empresa e 90,2% entendem que a
organizagcao € um bom lugar para se trabalhar. Portanto, comprovando a hipo6tese
bésica levantada: equlidade administrativa e justica organizacional levam os
empregados a terem prazer em pertencerem e ndo somente estarem vinculados ao
Consorcio Modular.

Palavras chaves: Consorcio Modular, Teorias de motivacdo, Clima organizacional,,

Administracdo participativa, Justica organizacional, Gestao de pessoas.



BELUCCI, Wagner. The management of Human Resources in the implementation
of “Consoércio Modular”: a case study of Volkswagen — Truck & Bus plant in
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Development) — Department of Economics, Accounting and Administration, University
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ABSTRACT

The follow study analyses and identifies the strategies of human resources about the
implementation of the production’s concept called Modular Conception, in the
Resende’s trucks and buses plant. The general hypothesis is that both the
management equity and the organizational justice were determinant in these
strategies. So that was realized a literature revision involving the theories of motivation
and organizational justice, associated to the compromisement of the employee. To
comprove the study’s main hypothesis was realized a survey of descriptive nature
among the companies of the Modular Conception. The instrument of data collection
was a questionnaire composed by twenty affirmations, with levels of disagreement and
agreement. The main conclusions were the follow: the employees believe that the fact
of the benefits and remuneration system are equal consolidate the sense of
management equity; the organizational justice is one of the main points of the
organization, since that the employees believe that they have an equal treatment to
all, independent of social position, color, and credo. Besides the employees believe in
the rules and procedures and, in case they came to be treated without justice, they will
get justice through open channels in the organization. Analyzing the indicators of
human resources verifies it that the absenteeism, turnover and workers lawsuits are
the lowest of the Volkswagen’s group plant. All these factors converge to the most
representatives answers of the employees: 80.9% are motivated to work in the
company and 90.2% agree that the organization is a good place to work. Therefore,
confirming the basic hypothesis rose: management equity and organizational justice
lead the employees to have pleasure in belonging and not only being tied to the
Modular Conception.

Key words: Modular Conception, motivational theories, organizational justice,

compromise, organizational justice, participate administration.
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1 INTRODUGCAO

1.1 NATUREZA DO TRABALHO

A constante busca, por parte das empresas nacionais e multinacionais, por
vantagens competitivas, tem sido a meta no Brasil, na dUltima década.
Especificamente nas montadoras, os parques industriais estavam ultrapassados
quanto a organizacao do trabalho: os leiautes nao facilitavam grandes mudancas e o
gigantismo dos complexos fabris tornava a administragdo mais lenta e com
dificuldades de logistica. Aos poucos as montadoras foram procurando solugcdes para
seus problemas especificos. Algumas construiram unidades em outros estados,
outras cidades, buscando sempre o aprimoramento dos seus processos € Servicos.
Os riscos do trabalho no modelo just-in-time estavam atrelados a fornecedores
responsaveis quantos aos termos de prazos e a qualidade do produto.

Diante desse cenario, a empresa Volkswagen do Brasil desenvolveu, em
1995/1996, uma forma de processo produtivo chamado Consércio Modular. Esse
sistema consiste em uma parceria entre empresa e fornecedores. Nessa parceria, 0s
riscos e os investimentos foram compartilhados, conforme ressalta Ferro (1998, apud
WOMACK; JONES, 1998, p. 372) citando Roberto Barretti, diretor geral da planta na
época: “A Volkswagen € responsavel pelo edificio, enquanto os parceiros sao

responsaveis pelos moveis”.

Ainda segundo esse autor, pretendia-se criar um tipo diferente de relagao
operacional e comercial entre os fornecedores e a montadora. O desafio da
Volkswagen ndo era apenas construir fisicamente uma nova planta e redesenhar a
cadeia de suprimentos, mas também recuperar, renovar ou estabelecer relacées com
os fornecedores de pecas e componentes para caminhdes e 6nibus, rompidas
durante o periodo da Autolatina (fusao ocorrida entre 1987 e 1994 entre as empresas
Volkswagen do Brasil e Ford Brasil), pois essas relacbes com fornecedores eram

desenvolvidas pela Ford Brasil.

A implantagdo do Consércio Modular despertou o interesse de pesquisadores,
que publicaram trabalhos sobre o sistema produtivo em questdao (FERRO, 1998;
ARBIX; ZINBOVINICIUS, 1997; MAXIMIANO; PORTO, 1997). Além dessas
publicagdes, pode-se observar, nos registros da empresa, um interesse de varias

empresas, nacionais e internacionais, no funcionamento do sistema produtivo, o qual
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serviu de base de consulta de universidades, também nacionais e internacionais, na
elaboragcdo de teses e dissertacbes sobre o assunto. No entanto, pouco se
analisou/pesquisou sobre a gestdo da area de recursos humanos nesse sistema

produtivo, o qual sera, portanto, o enfoque central deste trabalho.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Geral

Analisar e discutir as praticas de Recursos Humanos utilizadas quando da
implantacdo da planta da Volkswagen em Resende, RJ.; e, também, discutir a
analisar a opiniao dos empregados sobre os resultados dessas praticas por meio de

pesquisa de clima organizacional.

1.2.2 Especificos

Conhecer os procedimentos adotados pela empresa e parceiros, por meio de

analise documental, quanto as praticas de recursos humanos.

Conhecer as praticas de recursos humanos, por meio de revisdo da literatura.

1.3  HIPOTESE

As préaticas administrativas implementadas por recursos humanos na fabrica
de caminhdes e 6nibus da Volkswagen em Resende, RJ, sdo fonte de satisfagdo por
parte dos empregados.
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1.4 RELEVANCIA DO TEMA

A relevancia do estudo estd em analisar um dos principais aspectos do
Consércio Modular, qual seja, a gestao de recursos humanos na procura de solucdes
para minimizar os possiveis conflitos resultantes de distintas estratégias dos membros
do Consércio Modular (parceiros) na nova forma de gerenciamento da producao.

A fabrica de caminhfées e 6nibus da Volkswagen em Resende, RJ, esta
dividida em sete modulos, e cada um desses moédulos possui uma empresa
responsavel (com seus empregados e ferramental) por uma etapa especifica do
processo produtivo, com sua respectiva participacdo na linha de montagem, funcao

que tradicionalmente pertencia aos fabricantes de veiculos, no caso a Volkswagen.

As sete empresas participantes sao de diversas origens: trés sdo alemas;
duas, americanas; trés, nacionais; e uma formada pela juncdo de duas empresas
nacionais e uma japonesa. Dessa forma, a relevancia do estudo esta em entender
como foram administrados os empregados das sete empresas parceiras mais o0s
empregados da Volkswagen em um mesmo local fisico de trabalho e sob os mesmos
procedimentos e politicas de recursos humanos.

A adaptacdo ao novo ambiente de trabalho também foi influenciada pelas
praticas anteriormente usadas pelas empresas: a comparagdo entre beneficios,
salérios, e a prépria forma como o trabalho foi organizado.

1.5 DELIMITACAO DO ESTUDO

O estudo esta centrado no periodo que vai, desde o planejamento (1995), até
os dias de hoje. Foram abordados, basicamente, os aspectos relacionados a gestao
de recursos humanos dentro desse processo produtivo, ou seja, como se organizou e
se definiram os procedimentos e norma de convivéncia entre a Volkswagen e os
setes parceiros no empreendimento em relacdo aos aspectos de administracdo de

pessoas.
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1.6 CONCEITUAGAO DO CONSORCIO MODULAR

O Consécio Modular foi implementado pela Volkswagen na fabrica de
caminhdes e 6nibus na cidade de Resende, RJ. Esse sistema produtivo estabelece
um novo tipo de relacionamento na cadeia produtiva, principalmente entre os
fornecedores de autopecas e as montadoras de veiculos, baseado em uma parceria
nos investimentos e nos riscos vinculados na construcao da fabrica. Do total de US$
300 milhdes investidos, os parceiros investiram um total de US$ 42 milhdes.

Este sistema produtivo esta dividido em sete médulos, e cada um desses
moédulos possui uma empresa responsavel por uma etapa especifica do processo,
com a sua respectiva participacdo na linha de montagem, funcdo que

tradicionalmente pertencia aos fabricantes de veiculos.

No que se refere ao movimento que a Volkswagen realiza em Resende, RJ,
de acordo com Arbix; Zilbovinicius (1997, p. 448-469), a montadora reordena suas
especialidades, mantendo seu foco nas fungdes estratégicas, como o design, e a
arquitetura global do veiculo, o projeto, a qualidade, a politica do produto e marketing

e a comercializagao.

Segundo Ferro (1998, apud WOMACK; JONES, 1998, p. 379), a nao
participagdo na montagem final, por parte da Volkswagen, & apenas um dos
elementos inovadores da planta de Resende. O proprio leiaute j& mostra uma planta
bastante ousada. Aparentemente ‘“irregular’, procura adequar-se aos processos
definidos e marca claramente a redefinicdo das fronteiras fisicas, organizacionais e
empresariais entre a montadora e os seus fornecedores (parceiros). O autor salienta
a simplicidade da planta e dos processos bésicos. Os fluxos de materiais sédo bem
estabelecidos, e 0 acesso a planta € independente para cada médulo. Assim, as
pecas e 0s componentes sdo entregues no ponto mais proximo possivel do local onde
serdao montados. O planejamento e a programacgao de producao, a manutencao das
maquinas e dos equipamentos passam a ser responsabilidade conjunta dos parceiros

e da Volkswagen.

As compras compartilhadas, coordenadas pela Volkswagen, em vez de serem
feitas isoladamente, facilitam a obtencado de economias de escala e melhores pregos
e condigbes de pagamento e entrega.

Consequentemente, esse sistema produtivo busca diminuir incertezas em uma
situacao de intensificacdo da concorréncia internacional e nacional, investindo em um

experimento de redefinicdo de seu negdcio e de revisdo de riscos com outros capitais.
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1.6.1 — Escolha dos parceiros

Definida a forma de produto baseada no conceito de Consércio Modular, o
proximo passo foi a escolha dos parceiros. Para tanto 53, empresas nacionais e
internacionais foram analisadas, por meio de um sistema de compra internacional da
Volkswagen do Brasil. A andlise passou por uma verificagdo da condicao técnica de
cada empresa, além dos aspectos do melhor preco oferecido para a realizacdo da
tarefa. Depois de toda a analise, foram escolhidas as sete empresas que passaram a

fazer parte do Consoércio Modular, conforme Tabela 01:

Tabela 01: Empresas participantes do Consércio Modular por origem e

responsabilidade na montagem

MODULO EMPRESA ORIGEM
Chassis Maxion Nacional
Eixo e Suspenséo Meritor Americana
Rodas e Pneus Remon Uni&o entre duas

empresas nacionais
(Maxion e Borlen) e uma

japonesa (Bridgestone).

Motor Powertrain Unido entre uma empresa
americana (Cummins) e
uma alema (MWM).

Cabine e acabamento final VDO Alema
Montagem da carroceria Delga Nacional
Pintura Carese/Eisenmann Alema

Fonte: Consércio Modular — A nova revolucao industrial, area de Marketing de

caminhdes e dnibus, junho, 99

Com o seu proéprio ferramental e empregados, as empresas participantes se
encarregam de todas as suas atividades, no processo: transporte de pecas,
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montagem de kits, estoque e controle de qualidade. Nao se estabelece uma
associagdo. Nao ha controle acionario entre as empresas e a Volkswagen. O que
existe é uma parceria entre a Volkswagen e as empresas. Elas recebem pelo trabalho
realizado, ou pelo caminh&o/6nibus montado. Nao sdo sécios, porém assumiram

responsabilidades quanto aos riscos dos investimentos.

1.7 ORGANIZACAO DO TRABALHO

O estudo esta estruturado da seguinte forma:

Introducdo — em que foram abordados aspectos da natureza do trabalho, ou
seja, discussao sobre a implementacao da nova fabrica de caminhdes e 6nibus da
Volkswagen na cidade de Resende, RJ (Consércio Modular), com enfoque nos
aspectos da gestdo de recursos humanos, para equilibrar todos os fatores inerentes
a produgédo desses produtos.

Ainda dentro do capitulo Introducdo, aborda-se a relevancia do tema, que
consiste em analisar um dos principais problemas/desafios no Consorcio Modular,
qual seja, a implementagdo de praticas administrativas, especialmente, equidade
administrativa e distribuicdo de justica, para se conseguir satisfagdo geral no
trabalho.

No segundo momento foi realizada a revisdo da literatura, envolvendo as
teorias sobre motivagao, histéricas e contemporaneas. Essas teorias tratam de
diferentes variaveis de resultado. Algumas sao voltadas a explicacdo da rotatividade,
enquanto outras enfatizam a produtividade, absenteismo e satisfagdo no trabalho.
Dai advém a importancia de estuda-las, para que se forme um arcaboucgo teérico
sobre as diferentes visdes que elas proporcionam para 0 embasamento e resposta as
questdes basicas do trabalho. Com o mesmo objetivo estudam-se os sistemas de
remuneracdo e beneficios, teorias sobre comportamento, percepcdao de justica

organizacional e clima.

A proposigao metodologica consiste basicamente na realizacdo de uma
pesquisa exploratéria e descritiva e em procedimentos para analise nos documentos
originarios da criagcao do Consoércio Modular, além de informagdes sobre rotatividade
de pessoal, absenteismo e numero de processos trabalhistas em todas as unidades
da Volkswagen. Buscam-se também, na Volkswagen, documentos relativos a
evolugédo do nivel de producéo, participagdo no mercado, qualidade do produto e a
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produtividade da fabrica O ponto principal do estudo é desenvolver uma pesquisa de
clima organizacional entre os integrantes das categorias de profissionais que atuam
no projeto (horistas, ligados a produgéo, e empregados administrativos).

Na parte seguinte foram tabulados e analisados os dados da pesquisa
realizada, comparando-os com os dados referentes a indicadores de gestdo em
recursos humanos (absenteismo, rotatividade de pessoal, processos trabalhistas
abertos). E, também informacdes relevantes sobre a evolugdo da produgéo,
participacao no mercado, qualidade do produto e produtividade da fabrica.

Na ultima parte foi realizada a conclusao de todo o estudo, com base na teoria

e nos resultados praticos da pesquisa.



2 REVISAO DA LITERATURA

Considerando que a hipétese central deste trabalho estd direcionada a
satisfacdo geral dos empregados, medida por meio de uma pesquisa de clima
organizacional, tendo em vista as praticas administrativas implementadas por
recursos humanos, especialmente a equidade administrativa e a distribuicdo de
justica, este capitulo trata da eqlidade do ponto de vista da motivacdo e das
variaveis que interferem nessa percepcao de eqlidade, tais como: comprometimento,
justica organizacional, praticas de recursos humanos (sistemas de remuneracao,
sistemas de recompensas, beneficios) e, finalmente, como medir a opinido dos
empregados sobre essa forma de gestao de recursos humanos dentro do Consorcio
Modular por meio de pesquisa de clima organizacional.

As praticas de recursos humanos estdo voltadas para atingir maior
produtividade e qualidade por meio de satisfacao/motivacdo/comprometimento dos
empregados e parceiros. Compreender as teorias de motivagéo € fundamental para a
realizacao do estudo, bem como estudar os subsistemas de recursos humanos que

garantem a sinergia da empresa.

Por se tratar de um modelo de gestdo baseado em parceria, torna-se
relevante compreender formas de gestao participativas.

2.1 TEORIAS SOBRE MOTIVACAO

Elton Mayo, fundador da escola de relagdes humanas, com suas experiéncias,
no final dos anos 20, opOs-se aos principios cientificos do trabalho de Taylor, e
constatou que os colaboradores ndo eram motivados apenas pelo salario, mas
também por outros fatores, como as condigdes de trabalho, o aprego das chefias e
beneficios propostos pela empresa (ROBBINS, 2000 p. 489-497).

A partir dos anos 50, alguns autores deram uma contribui¢cdo decisiva para essa
corrente: Abraham Maslow (Teoria da hierarquia das necessidades), Douglas
McGregor (Teoria X e Y) e Frederick Herzberg (Teoria dos dois fatores). Essas teorias
vieram a representar os fundamentos sobre os quais as teorias modernas se

desenvolveram.
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2.1.1 Teoria da hierarquia das Necessidades, de Maslow

Maslow formulou um modelo da motivagdo em que considera que as
necessidades humanas organizam-se segundo uma hierarquia, na qual as
necessidades de nivel mais baixo prevalecem sobre as de nivel mais alto. Apesar
disso, sao exatamente as aspiragcdes do nivel mais alto que levam a realizacdo do
potencial dos seres humanos, a vida feliz e aos momentos de plenitude. Essas
necessidades estao interligadas entre si em um nivel de valores ascendentes. Ao
serem satisfeitas, conseqlientemente se passa para a proxima, e assim por diante, e,

quando a mesma é saciado, o estimulo desaparece. (ROBINS, 2002, pag. 152).

De acordo com Wahba (1976, apud HOLLENBECK; WAGNER I, 2000, p.
94), a Teoria de Maslow foi bastante divulgada e aceita por gerentes e professores de
administracdo; contudo, Maslow n&o conseguiu prover aos pesquisadores
mensuracoes claras de seus conceitos, e sua teoria ndo recebeu muita sustentacao

empirica.

Com a finalidade de facilitar a compreensdo da abordagem de Maslow, foi
elaborada a Figura 1.

Segundo Hollenbeck; Wagner Ill (2000, p. 93), na piramide de Maslow se pode
analisar a estrutura, hierarquicamente dividida, em que a motivagao é influenciada na
base da preponderancia das caréncias, ou seja, as necessidades residentes no mais
alto grau de hierarquia s6 podem influenciar a motivagéo se as caréncias dos graus

inferiores ja estiverem satisfeitas.

2.1.2 Teorias X e Y, de Douglas McGregor

McGregor (1980, p. 41-60) considerou que o0s comportamentos
administrativos dependem das crencas basicas adotadas pelos executivos. Ele
identificou dois padrbes conflitantes de crencas — a Teoria X (basicamente negativa),

e outra, a Teoria Y (basicamente positiva), confome demonstrado na Figura 2.
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o Amizade dos
colegas

¢ Interacdao com
clientec

e Condicao seguras
de trabalho

e Remuneracgao e
beneficios

o Estabilidade do
Emprego

SEGURANCA

FISIOLOGICAS

o Trabalho criativo e
desafiante
e Valores Humanos

e Autonomia,
responsabilidade
, participacao

e Orgulhoe
reconhecimento

e Promocoes

e Condicoes saudaveis de trabalho
« Conforto fisico

descanso

o Horario de trabalho razoavel e intervalos de

Figura 01 - Hierarquia das Necessidades, de Maslow

Fonte: Robbins, 2002, p. 152, adaptado pelo autor

TEORIA X

TEORIAY

As pessoas sao preguicosas e indolentes.

As pessoas sao esforcadas e gostam de ter o que
fazer.

As pessoas evitam o trabalho.

O trabalho é uma atividade tao natural como brincar
ou descansar.

As pessoas evitam a responsabilidade a fim, de se
sentirem mais seguras.

As pessoas procuram e aceitam responsabilidades e
desafios.

As pessoas precisam ser controladas e dirigidas.

As pessoas podem ser automotivadas e
autodirigidas.

As pessoas sao ingénuas e sem iniciativa.

As pessoas sao criativas e competentes.

Figura 02 - Quadro comparativo entre Teoria X e Teoria Y

Fonte: McGregor (1980, p. 41-60). Adaptado pelo autor
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A Teoria X é relacionada a Escola Classica de Administragdo, e sua
preocupacado fundamental é com o desempenho, partindo da premissa de que 0s
empregados ndo gostam de trabalhar. (McGREGOR, 1980, p. 41-50).

A Teoria Y é relacionada a Escola de Relagdes Humanas, e sua preocupagao
fundamental € com o bem-estar das pessoas, partindo da premissa de que, nesse
caso gosta-se de trabalhar. (McGREGOR, 1980, p. 51-60).

Na verdade, a confrontagdo entre os dois modelos deve ser vista como um
didlogo ao qual cada um da sua contribuicdo, e ndo como uma disputa em que sé um

tem razao.

McGregor (1980, p.191-206) analisou o processo de aquisicdo de novas

competéncias e identificou trés tipos de aprendizagem importantes para os gestores:
= Conhecimento intelectual;
= (Capacidade de resolver problemas;
= Interacdo social.

Segundo Robbins (2002, p.153-154), tendo em mente a piramide proposta por
Maslow, pode-se dizer que a Teoria X é responsavel pelas necessidades de nivel
baixo dominando os empregados, nessa estrutura, enquanto a Teoria Y refere-se as
necessidades de nivel alto. McGregor (1980, p. 41-60) supunha que as premissas da
Teoria Y eram mais importantes que as da Teoria X.

Quando as pessoas desenvolvem trabalhos em conjunto, fatalmente surgem
opinides contrarias, e todos querem impor 0 seu ponto de vista como o verdadeiro.
Quando isso nao ocorre, pode surgir uma barreira no ambiente de trabalho,
transformando-se em concorréncia entre os proprios empregados, que, quando
hostis, exercem uma pressao negativa sobre os demais e, conseqlientemente afetam

afetando a produtividade e os lucros.

Segundo Koontz (1986, apud FERREIRA, 2001, p. 19), os objetivos da
administracao (baixo custo de producgédo) e dos empregados (altos salarios) podem
ser conjuntos, de forma harmoniosa, na busca de eficacia e de produgéo.
Comumente, proprietarios e gerentes de empresas cometem erros comuns, quando

ignoram esse tipo de divergéncia no local de trabalho.

Ainda para o autor, nem todo conflito pode ser considerado negativo, pois de

uma situacao conflitiva pode se receber uma mensagem subjacente e, quando esta é
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reconhecida, pode-se transformar numa ferramenta de corregédo. Se for analisado que
o conflito pode nao ser saudavel, ha predisposi¢ao dos individuos a desonestidade e
a limitacao em suas comunicagdes. Entao, o que fazer, quando ele aparece dentro do
ambiente de trabalho? Partindo da suposi¢cdo de que os empregados sdo motivados
conforme a situacao e seus resultados positivos, observa-se que todo comportamento
tem, atras de si, uma intengdo que pode estar escondida em seu interior; portanto, é
importante que as pessoas as encontrem e trabalhem com sinergia, considerando-se
os empregados individualmente, em seus comportamentos, ndo os rotulando como
“bons" ou "maus", procurando um conjunto de dados diferentes, pedindo que cada
uma das partes procure incidentes especificos, visando encontrar a intengao positiva

de tal acdo ou comportamento.

Deming (1986) diz que as recompensas constituem-se em inibidores da

qualidade e produtividade, no mundo ocidental:

Esse sistema “nutre o desempenho em curto prazo, aniquila o
planejamento em longo prazo, constr6i o medo, demole as equipes
de trabalho, nutre a rivalidade e... torna as pessoas amargas...
(DEMING, 1986, p. 102).

2.1.3 Teoria dos dois fatores de Herzberg

Conforme Herzberg (2003, p. 62-63), os fatores que trazem satisfacdo no
trabalho nem sempre sdo os mesmos que geram a insatisfacdo. Entende-se, com
isso, que, se a chefia procurar eliminar somente os itens que causam a insatisfacao,
podera harmonizar o ambiente de trabalho, mas ndo necessariamente a motivacao de
seus empregados. A Teoria dos dois fatores também é chamada de Teoria da higiene

— motivacao, e investiga a questao: “O que as pessoas desejam de seu trabalho?”.

O autor afirma, ainda, que, apds analises de outras pesquisas em uma grande
variedade de individuos no campo do comportamento do trabalho, chegou-se a
conclusao de que estudos distintos sugerem que os fatores envolvidos na geragéo de
satisfacdo (e motivagéo) no trabalho sédo independentes e distintos dos fatores que
levam a insatisfagéo no trabalho (HERZBERG, 2003, p. 63).

Assim, motivadores sdo os fatores que fazem a pessoa sentir-se bem no

trabalho. Esses fatores sdo inerentes a propria pessoa ou ao trabalho em si, isto é,
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intrinsecos: realizagao, reconhecimento, trabalho em si, responsabilidade, progresso,
crescimento (HERZBERG, 2003, p. 64).

Higiénicos sao os fatores cuja auséncia provoca mal estar. Esses fatores séo
relacionados a organizagdo e ao ambiente externo, isto €, extrinsecos: diretrizes e
administracdo da empresa, supervisdo, relacionamento com superiores, condicdes de
trabalho, salario, relacionamento com colegas, vida pessoal, relacionamento com
subordinados, status, seguranca (HERZBERG, 2003, p. 64).

Ainda segundo o autor, a medida que os individuos se tornam conscientes das
congruéncias ou incongruéncias pessoais, abrem-se caminhos para a descoberta
mais profunda de quem sdo e dos valores e crencas que dardo base a sua
identidade, e buscam a intencao positiva que existe por detras dos conflitos no

trabalho, para chegarem ao &mago do assunto.

2.2 TEORIAS CONTEMPORANEAS SOBRE MOTIVACAO

2.2.1 Teoria da Existéncia, Relacionamento e Crescimento (ERG) de Clayton
Alderfer

O psicologo Clayton Alderfer desenvolveu sua teoria a partir do estudo da
teoria de Maslow e de pesquisas por ele realizadas. Segundo ele, a motivagdo do
empregado pode ser medida em uma hierarquia de necessidades, foi dividida
somente em trés categorias: Necessidades existenciais; Necessidades de
relacionamento e Necessidades de crescimento (DAFT, 1999, p. 321).

Existéncia: exigéncias basicas para existéncia material. Equivale aos

elementos fisiolégicos mais seguranca (de Maslow).

Relacionamento:  desejo de  relacionamentos  interpessoais
significativos. Equivale aos fatores sociais e ao componente social da auto-estima (de

Maslow).

Crescimento: desejo de desenvolvimento pessoal. Inclui aspectos

intrinsecos da auto-estima mais a realizacao de si mesmo (de Maslow).

Assim, Alderfer discorda de Maslow ao caracterizar sua teoria em trés

categorias, como vistas acima.
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Outro ponto em que Alderfer discorda de Maslow € que, para o primeiro,
quando ocorre uma frustracdo quanto ao atendimento das necessidades mais

elevadas, ha uma regressao para um nivel inferior na hierarquia, ou seja:

quando as necessidades mais altas séo frustradas, as necessidades
inferiores retornam, mesmo ja tendo sido satisfeitas. (STONER,;
FREEMAN, 1999, p. 326).

Mais de uma necessidade pode estar operante ao mesmo tempo. Quando
uma pessoa € bloqueada na satisfacdo de um nivel mais alto, ela regride,
aumentando necessidades de nivel mais baixo. Por exemplo, se o crescimento

profissional € frustrado, ela vai se preocupar mais com salério.

2.2.2 Teoria das necessidades de McClelland

Robbins (2002, p.158-160) cita que McClelland considera que as pessoas
podem possuir, em maior ou menor grau, trés tipos de necessidades:

Necessidade de Realizagao: desejam sucesso em suas atividades. Para elas,
a realizagdo pessoal é mais importante do que as recompensas. Procuram fazer as

coisas da melhor maneira possivel, superando a si mesmas e aos outros.

Necessidade de Poder: desejam causar impacto sobre as pessoas. Querem
ser influentes, controlar o comportamento dos outros. Gostam de prestigio,
competicao, status. Sua preocupagado com desempenho é secundaria.

Necessidade de Afiliagdo ou Associacdo: desejam ser apreciadas, estimadas
e aceitas pelos outros. Buscam amizade, preferem cooperagdo a competigéao,

apreciam situagées em que ha compreensao mutua.

2.2.3 Teoria da Avaliacao Cognitiva

Quando uma pessoa recebe recompensas extrinsecas por um trabalho
intrinsecamente motivador, o interesse intrinseco pelo trabalho diminui. A explicacao
comum para gue isso ocorra € que a pessoa sente uma perda de controle sobre seu

préprio comportamento.
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Acredita-se que na teoria da avaliagao cognitiva, deve-se seguir a orientagao
defendida por Deming (1990, p. 76-84) fazendo-se o pagamento independentemente
do desempenho.

As evidéncias experimentais demonstram que existe realmente uma relagao
entre motivacao intrinseca e recompensa extrinseca, mas o0 seu impacto sobre

empregados no trabalho é restrito, porque:
Em muitos trabalhos a motivacao intrinseca é naturalmente muito baixa;
Em alguns trabalhos, a motivacgao intrinseca é naturalmente muito alta;

Assim sendo, o efeito s6 aparece para trabalhos com motivacao intrinseca

média, que Sao poucos.

Essa teoria ainda sustenta que, quando as recompensas externas sao usadas
pela organizacdo, como premiacdo para altos desempenhos, as recompensas
internas, que resultam do fato de o empregado fazer o que gosta, sdo reduzidas
(ROBBINS, 2002, p. 160-161).

2.2.4 Teoria da Motivacao de Davidoff

Davidoff (1983, p. 385-396), ao analisar a motivacao sob o prisma cientifico,
verificou que ela s6 pode ser estudada por meio do comportamento manifesto e
apoiada no pensamento behaviorista. O behaviorismo tem como meta o estudo dos
comportamentos, objetivamente comprovados com todo o rigor cientifico, sem apelo
a introspeccado, utilizando-se o ciclo motivacional. Para compreendé-lo, faz-se
necessario resgatar a definicdo de conceitos, tais como os de necessidade, motivo,
impulso e instinto.

Segundo o autor, necessidade é uma deficiéncia baseada em fatores
fisioldégicos ou aprendida, ou de ambos. Neste sentido, a motivagdo aplica-se a um
estado interno, resultante de uma necessidade que provoca um comportamento para
satisfazé-la.

Impulso € um motivo que satisfaz necessidades fisioldégicas basicas, por
exemplo: beber, dormir, comer.

Por instinto, entendem-se as necessidades fisiolégicas ou padrdoes de
comportamento de origem hereditéria.
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Com base nas conceituagdes acima, Davidoff estuda os motivos a partir de
cinco categorias: impulsos bdsicos, motivos sociais, motivos para estimulagao
sensorial, motivos de crescimento e idéias como motivos.

Os impulsos basicos provocam comportamento tentando satisfazer as
necessidades ligadas a fisiologia, como as necessidades de oxigénio, agua, alimento,
sexo e outras, relacionando esses mecanismos a tendéncia auto-reguladora do
organismo.

Os motivos sociais dependem de outros individuos, para serem satisfeitos;
sao ligados aos sentimentos. Assim, os empregados que tém maior apoio social terdo
maior capacidade para superar crises (dificuldades nas diferentes esferas da vida,

que surgem no dia-a-dia das pessoas).

Portanto, para o autor, a motivagdo é o estado que resulta de um
comportamento gerado por uma necessidade, e essa necessidade pode ser, tanto
corporal, quanto aprendida, ou ambas.

2.2.5 Teoria da Fixacao de Objetivos, de Locke

Por volta dos anos 60, Locke formulou uma proposta de que a intengao de se
lutar por um objetivo € a maior fonte motivacional no trabalho, ou seja, sustenta que
objetivos especificos e dificeis conduzem a melhores desempenhos (ROBBINS, 2002,
p. 162-163).

Ainda segundo o autor, existe pouca polémica sobre o fato de que as metas
claras e dificeis conduzem a graus mais altos de produtividade. Essa visdo leva a
conclusdao de que a teoria fornece explanacbes sobre a variavel dependente,
entretanto ndo enfatiza o absenteismo, a rotatividade ou a satisfagcdo com o trabalho.

As pessoas sdo motivadas pelos objetivos estabelecidos:

o Metas bem definidas sdo mais estimulantes do que genéricas (tipo: "faca o

que puder!" ou "dé o melhor de sil");

o Desde que haja capacidade e aceitacao, quanto mais ambiciosa a meta,

maior o desempenho;

o Desde que haja aceitagdo, metas estabelecidas por outros (por ex., um
chefe) sdo tdo motivadoras quanto metas estabelecidas pela prépria

pessoa;
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o Participagédo no estabelecimento das metas contribui para sua aceitagéo. A
participacao supera resisténcias. As pessoas se comprometem quando
participam das decis6es quanto as metas.

e As pessoas tém desempenho melhor quando recebem feedback.
Feedback gerado por elas mesmas tem mais efeito que feedback recebido
de outros. O desempenho é melhor quando as pessoas tém condi¢des de
avaliar por si mesmas os resultados de seu trabalho.

Compromisso com a meta: a pessoa comprometida ndo reduz nem abandona

a meta estabelecida.

Autoconfianca: as pessoas acreditam que sdo capazes de realizar a tarefa.
Enfrentam desafios em situacbes dificeis, sem abandonar ou reduzir a meta.
Conseguem responder adequadamente a realimentagcdo (feedback) negativa

(criticas).

Efeito da cultura: funciona bem em culturas em que os subordinados sao mais
independentes, buscam desafios e consideram o desempenho importante (EUA,
Canada). Algumas culturas (Portugal, Chile) ndo apresentam essas caracteristicas
(ROBBINS, 2002, p. 162-163).

Segundo Ivanoovich (1982, p. 359), os individuos desenvolvem seus trabalhos
com melhores performances quando obtém retorno de seu servigo em relagao ao seu
desempenho; com isso 0s ajuda a perceber as divergéncias entre o que tém realizado
e 0 que precisam fazer para alcancar suas metas, ou seja, o retorno funciona como

um guia para o comportamento.

2.2.6 Teoria do Reforco

Uma comparagdo a teoria da fixacdo de objetivos, com um enfoque
comportamental, discute que o reforgo regulariza o comportamento. Essa teoria tem
importante registro em fatores como qualidade e quantidade de trabalho, persisténcia
do esforco, absenteismo, impontualidade e taxas de acidentes, ndo fornecendo
explicacdo adequada sobre a satisfacdo dos empregados, nem sobre sua decisao de
deixar a empresa, pois diz que uma boa performance, se recompensada
adequadamente, tende a ser repetida (ROBBINS, 2002, p.163-164).
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2.2.7 Teoria da Expectativa de Victor Vroom

A Teoria da Expectativa estabelece que uma recompensa apropriada deve ser
definida e comunicada com antecedéncia, para dar aos empregados o reforco
(motivacao extrinseca) para produzir durante um determinado periodo, pois a forca da
tendéncia para agir de determinada maneira depende da forca da expectativa de que
a agao trard certo resultado, e da atracdo que esse resultado exerce sobre o
individuo. Ela praticamente sugere que um empregado se sinta motivado a despender
um alto grau de esforgo, quando cré que isso gera recompensas que estas vao ao
encontro de suas necessidades pessoais, enfocando trés relagbes:

e Relacdo esfor¢go — desempenho
e Relacado desempenho — recompensa
¢ Relacao recompensa — metas pessoais

Segundo Robbins (2002, p. 167), essa teoria sustenta que a forgca da
tendéncia para agir de determinada maneira depende da forca da expectativa de que
a acao trara certo resultado, e da atracdo que esse resultado exerce sobre o

individuo.

Conforme Spector (2002, p. 247-249), em sua proposicao basica sobre teoria
da expectativa, os individuos se motivarao quando crerem que suas atitudes poderao
ser consequéncia para alcangarem gratificacées ou chegarem as metas desejadas,
pois, em desacordo com a situagdo, ndo estardo determinados a seguir esses
procedimentos.

2.2.8 Teoria da Equidade

As pessoas comparam a relagdo do esfor¢o que estao aplicando ao trabalho
com as recompensas que estdo obtendo. Podem tomar como comparag¢ao pessoas
dentro ou fora da mesma empresa, situagdes passadas ou oportunidades de outros
empregos. Quando percebem uma situacao injusta, procuram compensar, mudando o

esforgo ou tentando mudar o contexto (ex: trocar de emprego).
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Equidade pode ser definida como uma relagdo entre a contribuicao
que o individuo da em seu trabalho (como o esforco ou a habilidade)
€ as recompensas que recebe (como o pagamento ou a promocao)
comparada com as recompensas que outros estdo recebendo por
contribuicbes semelhantes. (COSIER; DALTON, apud STONER;
FREEMAN, 1999, p. 330)

De acordo com essa teoria, quando o empregado percebe uma injustica, pode
fazer uma das seis escolhas (ROBBINS, 2003, p. 165-166):

e Modificar suas entradas (fazer menos esforgo);
¢ Modificar seus resultados (fazer mais ou menos a tarefa);
e Distorcer sua auto-imagem (trabalho muito mais que os outros);

e Distorcer a imagem dos outros (o trabalho do “Jodo” ndo é tao interessante

quanto pensei);

e Buscar outro ponto de referéncia (ndo ganho tanto quanto meu cunhado,

mas ganho mais que meu irmao);
e Abandonar o terreno (deixar 0 emprego).

Segundo Cosier; Dalton (apud STONER; FREEMAN; 1999, p. 330), as
pessoas constantemente buscam comparac¢des dos seus esforcos em relacdo ao
ganho para executa-los, comparando seus esforcos e recompensas com os de seus
colegas. Quando descobrem que nao esta havendo equidade nas recompensas
recebidas, procuram adaptar-se ao esforco que os colegas estdo despendendo.
Consequentemente, as pessoas que se sentem mais recompensadas em relagcdo as
demais também procuram se empenhar para justificar o que recebem.

Os autores ainda afirmam que ha um limite de tolerancia para os individuos se
sentirem vitimas de injusti¢cas e que, nesse caso, quando a gota d’ 4gua cai, ou seja,
ao acontecer uma injustica relativamente pequena, o individuo "explode". E nesse
momento que muitas pessoas passam a ser vistas como injustas ou rebeldes, porque,
do ponto de vista de quem presencia a cena, elas nao tém motivos para se comportar

de tal maneira.

Historicamente, a teoria da equidade enfocou a justica de distribuicdo, ou a
justica que se percebe na quantidade e alocacdo das recompensas entre 0s
individuos. Mas a equidade também pode considerar a justica de processo, que é a
justica percebida no processo utilizado para determinar a distribuicdo das
recompensas (ROBBINS, 2002, p. 166).
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A justica da distribuicdo tem uma influéncia maior sobre a satisfagdo do
empregado. A justica de processo tende a afetar o comprometimento com a
organizacao, a confianga em seu chefe e a sua intencdo de se demitir (ROBBINS,
2002, p. 166).

Os conceitos de justica e de eqlidade sao relevantes, na motivacao dos
empregados, ndo sé quanto as recompensas financeiras, mas também em relacéo a
outras recompensas organizacionais. Pode-se dizer que, quando se tem um perfeito
equilibrio entre os beneficios, ou seja, a maioria dos empregados percebe que nao ha
privilégios dentro do mesmo nivel hierarquico e salarial, a equacao da equidade esta

em equilibrio.

De outra forma, o nivel de reconhecimento demostrado aos empregados
também pode ser uma recompensa organizacional percebida; portanto, se um
empregado recebe o mesmo nivel de reconhecimento que seus colegas, tem-se a

igualdade/equilibrio na equacao da equidade.

Na teoria da equidade os individuos comparam as entradas e os resultados de
seu trabalho com aqueles de outros empregados, e respondem de maneira a eliminar
quaisquer injusticas. As entradas sdo entendidas como esforgo, experiéncia,
educacao, competéncia. Os resultados obtidos sdo entendidos como a remuneragao
e outras recompensas organizacionais (beneficios iguais, nivel de reconhecimento,
tratamento justo para todos). Quando essa comparacao traz a percepgao de que as
relagdes sao iguais, tem-se o equilibrio ou estado de eqlidade, ou seja, a situagao é
justa. Quando se percebe que as relagbes sao desiguais, tem-se a injustica ou
iniqiidade. Adams (apud ROBBINS, 2002, p. 166) sugere que esse estado de tensao

negativo oferece motivacao para uma agao corretora.

Esquematicamente, a teoria da eqiidade pode ser representada na Figura 4,
em que O/la significa 0 empregado, e O/Ib, os outros empregados comparaveis.

COMPARACAO PERCEPCAO

O/la < O/lb Injustica/iniqliidade por estar sendo sub-

recompensado (sentido amplo)

O/la = O/lb Justica/equidade

O/la > O/lb Injustica/iniqliidade por estar sendo super

recompensado (sentido amplo)

Figura 03 - A teoria da equidade
Fonte: Robbins, 2002, p. 165.
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Dessa forma, a teoria da equidade enfoca a percepcao dos empregados de
quao justos sao tratados, se comparados a outros. Pressupde, ainda, que as pessoas
sejam motivadas a procurar uma equidade social nhas recompensas que esperam pelo
desempenho. A implicacédo direta da teoria da equidade é que os empregados de fato
avaliam a equidade percebida de suas recompensas em compara¢cdo com as dos
outros. De acordo com Daft (1999, p. 323), o importante € manter os sentimentos de
equidade em equilibrio, para manter suas forcas de trabalho motivadas.

Um ponto fundamental para manter o empregado satisfeito e motivado é
manter um sistema que vise a igualdade salarial interna, ou seja, para cargos/funcodes
iguais, salarios/faixas salariais iguais. As conseqiéncias de uma desigualdade na
remuneracdo interna entre os empregados sdo potencialmente graves para a
empresa, pois despertaria um sentimento de injustica e de iniqlidade. Beer; Walton
(1997, p. 19-34) destacam que as consequéncias da desigualdade salarial interna de
saldrio sdo: insatisfagdo dos empregados, a diminuicdo do esforgo e a falta de
confianga no sistema. A desigualdade interna pode resultar em conflito dentro da
empresa, gerando tensdo e consumindo tempo e energia, na resolugdo dos
problemas.

Da mesma forma que um sistema salarial interno deve ser equilibrado e justo,
os beneficios que a empresa oferece também devem ser equilibrados e justos,
respeitando o nivel hierdrquico das categorias. Portanto, conceder beneficios iguais
para todos em um mesmo nivel é considerado uma forma de equilibrio e de eqlidade.
Podemos imaginar uma situacao em que empregados de um mesmo nivel recebam
tratamentos e beneficios desiguais. As conseqiiéncias seriam as mesmas descritas
por Beer; Walton, quando da analise do sistema salarial interno.

Ainda segundo os autores, pode-se entender como outra forma de
equlidade/justica 0 modo como os empregados véem a organizacdo, Nos Seus
aspectos relacionados ao tratamento igualitario estabelecidos entre todos. Assim, se
os empregados tém a percepcao de que sao tratados com justica, de forma
eqlanime, pode-se chegar a conclusdo de que a organizacdo possui essa
caracteristica. Isso pode ser observado quando ndo ha distingdo de qualquer tipo
quanto ao tratamento de justiga, independentemente de cor, sexo, idade e posigao
hierarquica. Da mesma forma, quando ha a percepcao, entre os empregados, de que
os procedimentos e normas estimulam um tratamento justo a todos e que eles
poderdo obter justica, caso forem tratados injustamente, mais uma vez pode-se
afirmar que a organizagao tem um espirito de justica e de equidade.
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Segundo Cosier; Danton (1999, p. 330), os trabalhadores buscam justica
quanto as recompensas recebidas, estabelecendo como pardmetro as recompensas
que seus colegas de trabalho recebem pelo desenvolvimento de atividades
semelhantes, envolvendo recompensas financeiras e outras formas de recompensas
organizacionais (tratamento justo, beneficios iguais, distribuicao de tarefas).

Outro ponto levantado, e um dos mais importantes, diz respeito a utilidade da
teoria da equidade para os gerentes/administradores, ou seja, para 0s gerentes a
teoria da equidade possui varias implicagdes, “[...]a mais importante delas € que, para
a maioria dos individuos, as recompensas (mencionadas acima) devem ser vistas
como justas para que sejam motivadoras” (COSIER; DALTON, apud STONER;
FREEMAN, 1999, p. 331).

No proximo item, abordar-se-ao os efeitos das recompensas dentro do sistema

organizacional assim como o comprometimento que essa situagéo pode ocasionar.

2.3 COMPROMETIMENTO, JUSTICA ORGANIZACIONAL, REMUNERACAO,
BENEFICIOS E CLIMA DENTRO DO SISTEMA ORGANIZACIONAL

2.3.1 Comprometimento

Segundo Tett; Meyer (1993, apud SPECTOR, 2002, p. 244-247), o
comprometimento € uma variante muito comentada dentro das organizacdes, pois se

relaciona com a satisfacao no trabalho.

Surgiram novas acepg¢des diversificadas para o comprometimento, e todas elas
tratam da relacdo individuo — organizacdo. A concepcdo mais comumente estudada
tem seu fundamento em Mowday, Steers e Porter (1979, apud SPECTOR, 2002, p.
244), que avaliam que o comprometimento possui como elementos: “[...] a aceitagéo
dos objetivos organizacionais; a disposicdo para trabalhar com afinco pela

organizacao; o desejo de permanecer na organizagao”.

Meyer; Allen; Smith (1993, apud SPECTOR, 2002, p. 244-248) recentemente

desenvolveram uma concepgao com trés componentes:

AFETIVO — quando o empregado deseja permanecer na
organizacao devido a ligagdes emocionais.
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CONTINUO — quando a pessoa deve permanecer na organizagao
porque precisa dos beneficios e do saldrio ou nao

consegue encontrar outro emprego.

NORMATIVO — parte dos valores do empregado. A pessoa acredita que
deve este comprometimento para a organizagdo, com
base em sua crenca de que essa € a coisa certa a se

fazer.

Tem se mostrado importante, em uma série de modelos de comprometimento,
a rotatividade de pessoal, que esta sendo um foco de varios estudos, uma vez que se
refere ao relacionamento empregado vs. trabalho: aqueles com baixo
comprometimento tém maior probabilidade de se tornar desempregados do que os

gue possuem maior comprometimento com a empresa.

Invariavelmente, na busca do comprometimento, os individuos percorrem uma
jornada constante, fazendo com que se superem a todo instante, obtendo atencao de
forma positiva, conscientizando-se de que passam a ser agentes criadores, num
cenario de globalizagdo e tecnologia, em que estas influenciam seu desempenho,
sendo necessario té-lo como base em todo papel de lideranga.

A nova estrutura da industria representa o novo formato das relagdes de
trabalho, producdo, circulagdo e consumo, resultante das novas estratégias da
competicdo globalizada, que tém conseqléncias, também, em termos regionais e

ambientais.

Entao, iniciando-se por esta base, é bastante compreensivel que a empresa
opte pela sensibilidade para criar a diferenca e conseguir o comprometimento de seus
empregados, tendo astlcia, estando presente o tempo todo, em que 0s negdécios

acontecem, podendo ouvir, ver, sentir como os empregados estdo se comportando.

Netemeyer e outros (1996, apud SPECTOR, 2002, p. 248), falando sobre
sensibilidade, afirmam que: “[...] o comprometimento organizacional se refere a
diversas variaveis ambientais, incluindo a abrangéncia do trabalho e o conflito de

papéis, bem como o conflito familia/trabalho”.

Meyer e Allen (1997, apud SPECTOR, 2002) notaram que:

Os componentes diferentes do comprometimento se relacionam de
forma diferente com o desempenho, os comprometimentos afetivos e
normativos estdo associados a um melhor desempenho no trabalho,
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enquanto o continuo esta associado a um desempenho inferior. (op.
cit., p. 248)

Segundo os autores, os individuos necessitam de reconhecimento, tém
orgulho do que fazem ou do que fizeram, principalmente quando a empresa 0s
reconhece perante seus superiores ou equipe de trabalho. Com esse reconhecimento
o colaborador sente-se revitalizado, aumenta sua produtividade e cria um maior

comprometimento com a empresa em que trabalha.

N

O sucesso da empresa deve estar ligado a sua capacidade de criagdo e
atualizacao perante a dinamica do mercado, além de estar relacionado a capacidade
de integracao entre as areas técnica - produgédo e a gestao administrativa, alinhando
seus esforgcos para o desenvolvimento mutuo organizagdo - empregado, pois 0

cenario atual a impulsiona.

Precisa-se trabalhar o conceito da nova empresa, buscando fazer com que
cada empregado contribua com sua cota de comprometimento e de lealdade para
gerar mais talentos e garantir, assim, 0 sucesso da organizacéo e a plena realizacéo
dos empregados, pois, no alinhamento dos esforcos, os empregados tornam-se
essenciais para desenvolver um estilo de administracao participativa transparente e
ética, adotando um principio de comunicacdo balanceado e cristalino entre o
estratégico e o operacional. Assim, a nova forma de administrar descentralizada
delega o poder de decisado, tornando necessario 0 comprometimento com os valores
éticos e morais, fundamentais para seu sucesso, uma vez que o trabalhador opera

em clima de conivéncia e visdo participativa.

2.3.2 Comprometimento e Justica Organizacional

O tema justica organizacional estd ocupando espago naqueles que se
preocupam em analisar a relagdo entre justica organizacional e o comprometimento
dos membros da organizagao. Greenberg (1990, p.399, apud REGO; SOUTO, 2002a)
afirma que a justica:

Representa um requisito basico para o funcionamento eficaz das
organizagbes e a satisfacdo pessoal dos seus membros “. Ainda
segundo o autor “as pessoas comportam-se altruisticamente para
com a organizagdo em que trabalham se acreditarem que séo
tratados com justiga”. (op. cit., p. 2)
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Kim; Mauborgne (1998, p. 66, apud REGO; SOUTO, 2002a) afirmam que:

A justica dos processos tornou-se uma poderosa ferramenta de
gestao para as empresas que estdo empenhadas em passar de uma
economia baseada na produgdo para uma economia baseada no
conhecimento, na qual a criagao de valor depende progressivamente
das idéias e inovagao. O processo justo influencia profundamente as
atitudes e comportamentos criticos para o elevado desempenho.
Sem justica nos processos, mesmo o0s resultados que o0s
empregados poderiam alcancar podem tornar-se de dificil alcance.
(op. cit., p. 2)

Ainda segundo os autores Kim; Mauborgne (1997, apud REGO; SOUTO,
2002a)

0 processo justo responde a uma necessidade béasica. Todos ndés,
qualquer que seja o0 nosso papel na empresa, queremos ser
valorizados enquanto seres humanos, e ndo como pessoal ou ativo
humano. (op. cit., p. 3)

Golemam (1999, apud REGO; SOUTO, 2002a) explica os motivos pelos quais
as pessoas se empenham na vida das organizagbes e executam atos de cidadania

organizacional:

as pessoas empenhadas sdo os cidaddos-modelo de toda a
organizagéo e, tal como 0s seixos numa piscina, os trabalhadores
empenhados lancam ondas de bons sentimentos a toda a
organizagao (...) Contudo, quando os empregados nao sao tratados
com justica e respeito, nenhuma organizagdo conquistarad a sua
entrega emocional. Quanto maior apoio os empregados sentirem da
sua organizagao, tanto mais confianga, apego e lealdade sentirdo e
melhores cidadaos da organizacao serao. (op. cit,, p. 128)

Rego; Souto (2002a, p. 2-3) enfatizam que a percepcdo de suporte
organizacional € o principal antecedente dos gestos positivos do empregado. Dessa
forma, ele reconhece a organizacdo comprometida com ele e com todos os
empregados, e todos ficam comprometidos com a organizacdo. Ha o sentimento de

desejo em continuar. A pessoa permanece na organizagdo porque sente que quer
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permanecer, em outras palavras, € o grau em que 0 empregado se sente

emocionalmente ligado, identificado e envolvido/comprometido com a organizagao.

Ainda segundo os autores, um segundo componente do comprometimento
organizacional € o da obrigagcdo, ou seja, 0 grau em que o0 empregado possui um
sentimento de obrigagcdo (ou dever moral) de permanecer na organizacdo. As
pessoas permanecem na organizagao porque sentem que devem permanecer, € 0

estado psicolégico é de obrigagéao.

Os autores caracterizam mais um componente do comprometimento
organizacional: instrumental, que se caracteriza pelo grau em que o empregado se
mantém ligado a organizagao, devido ao reconhecimento dos custos associados com
a sua saida. Esse reconhecimento pode advir da auséncia de alternativas de
emprego, ou do sentimento de que os sacrificios pessoais gerados pela sua saida
serdo elevados. Portanto, as pessoas permanecem na organizagdo porque sentem
gue tém necessidade de permanecer, e 0 estado psicologico € o de necessidade.

2.3.3 Percepcao de justica nas organizacoes

Do ponto de vista filoséfico, justica € um conceito de dominio publico que
permeia todas as atividades humanas.

Rawls (apud PALAZOLLI, 2000, p. 2), em “Uma Teoria da Justi¢ca”, tem por
objetivo generalizar e elevar a uma ordem mais alta de abstragcéo a teoria tradicional
do contrato social. O autor mostra a abrangéncia de sua pretensdo e os varios
aspectos a serem abarcados por seu estudo, ao mencionar o contrato social. Rawls
pressupde os relacionamentos e interagdes sociais calcados em acordos econémicos
ou politicos, a cooperacao social, seus direitos, seus deveres, vantagens e encargos,
enfim, avalia a questdo da justica sob a 6tica social. As colaboragbes de Rawls
deixam implicita que a nogcdao de organizacdo abre espaco para a utilizagdo do
conceito de justica para outras disciplinas que se interessam pelas relacées sociais
(PALAZOLLI, 2000, p. 2).

Com base nos pressupostos de Homans (1958, p. 597-606), segundo os quais
o comportamento social é definido como uma troca de bens materiais e ndo-materiais,
Adams (1965 apud PALAZOLLI, 2000 p. 2) elabora a Teoria da Iniqlidade, que
basicamente estabelece que uma situagéo de iniqlidade € aquela em que o individuo
percebe desigualdade entre os investimentos pessoais e os resultados auferidos.
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Para definir o equilibrio entre a propor¢éo das contribuigbes e retribuigcbes de
uma das pessoas envolvidas e a propor¢ao das contribuicoes e retribuicdes da outra
pessoa envolvida na situagdo, Adams elaborou a expressao “percepg¢do de
equidade”. A essa linha de pensamento convencionou-se chamar de justica
distributiva, que diz respeito @ maneira como uma organizacao distribui os recursos
disponiveis entre seus membros, ou seja, focaliza-se no conteudo, isto é, na justica
dos fins alcancados ou obtidos. Refere-se, por exemplo, aos salarios, classificacées
obtidas nas avaliacbes, sansdes disciplinares, promoc¢des, aceitacdo/rejeicdo de
candidatos, fatia do orgamento atribuida aos departamentos (PALAZOLLI, 2000, p. 3).

Ainda segundo o autor: por outro lado, a justica de procedimentos focaliza a
percepgao de justica relativa aos meios utilizados na determinagdo do montante de
compensacoes a ser recebido por um individuo em funcao de sua contribuicdo, ou
seja, refere-se ao processo propriamente dito. Concerne, por exemplo, aos
procedimentos usados nos acréscimos salariais, nos processos disciplinares, nas
avaliacoes de desempenho, nos processos de recrutamento e selecdo. Em outras
palavras, estuda a percep¢ao de justiga do individuo em relagcado aos procedimentos
adotados na escolha do critério de distribuigao.

A justica interpessoal/social (REGO; SOUTO, 2002a, p. 7) representa o grau
em que o superior adota um tratamento digno e respeitoso com os empregados.
Quando ocorre esse tratamento, as percepgdes de justica sdo incrementadas, o grau
de aceitagdo das decisdes aumenta, e varias reacdes positivas emergem.

Rego; Souto (2002a, p. 7) observam que a justica informacional reflete o
fornecimento de informagdes e a explicagao/justificacdo das decisbes. Essa agao é
relevante “[...] porque as pessoas esperam que seus superiores lhes prestem
explicacbes adequadas, légicas e sinceras para as decisbes que tomam
particularmente quando os resultados sdo desfavoraveis” (GREENBERG, 1993;
CROPANZANO; GREENBERG, 1997 apud REGO; SOUTO, 2002b, p. 4). O
resultado é que, quando ha esse tipo de justica, diminuem as reacdes negativas dos

empregados as percepcdes de injustica ou resultados desfavoraveis.

Kim; Mauborgne (1997, p. 73 apud REGO; SOUTO, 2002a, p. 3-4),
desenvolvem um modelo que analisa as varias faces da justica em relagdo aos
aspectos que diferem as reagbes dos membros da organizagéo, tendo consequéncia
distinta sobre o desempenho organizacional, conforme demostrado na Figura 4.
Segundo os autores, ha preocupagao primordial com a justiga distributiva, deixando
em segundo plano a justica de processo e das interacdes entre 0s empregados e 0s
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superiores. Os autores sugerem claramente a necessidade de se rever essa postura,
sob pena de as organizagdes nao ultrapassarem o0s patamares normais de

desempenho.

Justica distributiva

A\ 4

Satisfacao com os
resultados

“Recebi 0 que merecia”

Cooperacio obrigatoria

“Fago que me dizem para
fazer”

Alcance das expectativas
de desempenho

242+2=6

2x2x2 =8

Justica procedimental/
interacional

l

Confianca e
comprometimento

“Sinto que valho como
membro do grupo e que
me reconhecem valor
intelectual e emocional”

Cooperacio espontinea

“Fago mais do que aquilo
que me pedem”

Ultrapassagem das
expectativas de
desempenho

Desempenho Desempenho
organizacional organizacional

Figura 04 - Dois caminhos complementares para o desempenho

Fonte: adaptada por Rego (2002a), a partir de um modelo sugerido por Kim;
Mauborgne (1997 p. 73)

2.3.4 Sistema de remuneracao e beneficios

A Escola de Relagées Humanas foi a primeira a se preocupar metodicamente
com os aspectos humanos na empresa, até entdo abandonados, evidenciando a
satisfacdo do empregado, e a se preocupar também com os pontos afetivos e
pessoais, ponderando o crescimento pessoal e a motivagéo, gerando uma gama de
conceitos trilhada até hoje pelas principais escolas subseguintes (ROBBINS, 2002, p.
587-588).
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Segundo Spector (2002):

Uma das principais tarefas realizadas pelos psicélogos
organizacionais € avaliar a satisfacdo dos funcionarios no trabalho
para que, assim, as empresas possam tomar medidas para melhora-
la. (op. cit., p. 220)

Nesse contexto, tém-se realizado estudos visando ampliar as técnicas
destinadas a coincidir os interesses pessoais com 0s interesses das organizagdes.

Kohn (1998, p. 61-74) afirma que empregados tém status desigual, quando
existe um comando e um comandado, provocando uma impressao de ressentimento,

a qual acarreta um relacionamento de poder manipulativo.

Almeja-se que, na hierarquia, aqueles que estdo no cume percebam mais que
aqueles que estdo no chdo-de-fabrica. E por isso que os sindicatos argumentam que
a organizagao no local de trabalho e a oposi¢cdo sdo essenciais para resguardar e
seguramente acrescer o salario dos seus empregados. Se a participagdo na renda
entre o trabalho e o capital depende de seu poder relativo, entdo apenas as atitudes
dos préprios empregados podem aprimorar sua condicao e produzir a reparticdo do
valor gerado por eles.

As empresas que estdo preocupadas com a pratica dos sistemas de gestao
pela qualidade total e que almejam continuar a “viver” mantendo-se competitivas no
mercado atual, necessitam instruir-se em como ser ageis, adequando-se a situacao
presente e futura, ou seja, devem aprender a aceitar as mudancas e,
consequentemente, adotar a flexibilizacdo como a expressdo chave para seu
desenvolvimento (KOHN, 1998, p. 47-54; 61-74).

Para se alcangcar essa flexibilidade, as organizagcdes precisam aceitar
fundamentalmente as mutagcées nos seus processos de remuneragdo, investir na
educacdo e capacitagdo da sua mao-de-obra. Devem partir para um novo tipo de
relacionamento em que remuneragdo x beneficios gere o comprometimento dos
empregados, criando uma Cultura Organizacional na qual a ampliagdo tenha forga
dentro de sua estrutura e em que as mesmas regras e valores sejam aplicados entre
0s acionistas, os gerentes e os empregados, estabelecendo uma condi¢cdo de

comprometimento altamente favoravel para todos.

Com a flexibilizagdo, deve-se instituir, visivelmente, uma politica de pessoal
que valorize os aspectos humanos dos empregados e a concepg¢do de uma
verdadeira identidade dentro da empresa, onde eles se sintam satisfeitos e motivados
para trabalhar e se autodesenvolver. (KOHN, 1998, 47-54; 61-74).
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Segundo Wood (1995, p. 17-29), no geral, acredita-se que a organizagédo do
futuro estard voltada para a satisfacdo dos empregados, depositando como
estratégica principal o tema da qualidade de seus produtos e servigos. Terd uma
identidade em que assuma mais responsabilidades com o ambiente de trabalho,
possuindo menor escala de niveis hierarquicos, e a propria hierarquia, no contexto da
atualidade, modificar-se-a, permitindo a figura do lider ser um facilitador motivacional.
O sistema podera fazer muito mais uso do grau de interesse dos empregados, que

deverao ter maior nivel de especializagao.

Do ponto de vista de Spector (2002, p. 220; 240-249), um dos itens que
determina os custos da rotatividade para a empresa é a consideracdo aos gastos
envolvidos com a mudanca dos empregados; assim, os custos da exoneragao, a
selecdo e as admissbes podem tornar-se dispendiosos. A admissdo de executivos
pode levar meses na procura de candidatos, exigindo o oferecimento de boénus e
beneficios. Em outras fungdes, pode-se exigir um longo periodo de treinamento, antes
gue o empregado seja totalmente produtivo.

Para Hollenbeck; Wagner Ill (2000), absenteismo e rotatividade estdo
relacionados como resposta dos individuos em que:

A insatisfagcéo e stress fazem mais do que gerar custos diretos para
as organizacbes em termos de programas de assisténcia médica.
Séo fontes também de custos indiretos, notadamente na forma de
absenteismo e rotatividade. A insatisfagdo € uma das principais
razbes para o absenteismo, um problema organizacional muito
caro... A insatisfacdo também acelera a rotatividade organizacional.
A substituicdo de trabalhadores que deixam voluntariamente a
organizagao também é um encargo dispendioso. (op. cit., p. 125)

2.3.5 Sistemas de Remuneracao

Segundo Robbins (2002), os sistemas de remuneracdo sao coerentes com
diversas teorias sobre motivacao, incitando os empregados ao exercicio do estudo,
ao desenvolvimento e a ampliacao de suas capacidades. Ele afirma que:

As recompensas devem estar de acordo com o desempenho. Mas
ainda, os funcionarios precisam perceber isso claramente.
Independentemente do quanto as recompensas estejam vinculadas
ao desempenho, se os funcionarios ndo perceberem esta ligagcao, os
resultados serdo fraco desempenho, diminui¢do da satisfacdo com o
trabalho e aumento das taxas de rotatividade e absenteismo
(ROBBINS, 2002, p.203).
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Segundo Marinho (1988, p. 41-48), as caracteristicas agregadas ao aspecto
externo do trabalho, como sistema de remuneragao, filosofia gerencial e suas
categorias, determinariam a insatisfagdo do trabalhador. Por outra visao, a satisfagéo
real lhes seria proporcionada se fossem atribuidas responsabilidade e autonomia
suficiente para se desenvolverem. Assim, somente aspectos internos, como esses
além, do desafio e reconhecimento, que a atividade proporciona, determinariam tal

satisfacao experimentada na sua funcao.

O sistema de remuneragéo, além da demanda de insatisfagdo no trabalho,
tem influéncia no sistema de gestao e é crucial no nivel de comprometimento dos
empregados. Esse preceito vem sofrendo modificagbes, desde o inicio da
industrializagdo, quando os empregados eram considerados descartaveis, e a
remuneracdo era baseada no volume da produgcdo rigidamente supervisionada.
Adquiriu importancia com o tempo, surgindo assim os departamentos de RH, além de
politicas de cargos e salarios e a delimitacdo aberta das fungdes, remuneracao,

responsabilidades, e dos beneficios.

As organizagOes necessitam de agilidade, flexibilidade e adaptabilidade, com
uma tendéncia descentralizadora das decisbes sobre a remuneragdo, passando a
definir politicas gerais a respeito, tendendo a ser flexivel e variavel, dentro da
empresa, de acordo com seu desempenho e o do empregado.

2.3.6 Sistemas de Remuneracao e Recompensa

Um dos fatores essenciais para a eficaz implementacao de qualquer sistema é
o0 comprometimento de todos os empregados na organizagcido, que, por sua vez,
passa basicamente por um adequado sistema de remuneracdo e de recompensa

pelos esforcos / resultados conseguidos.

O que se pretende, relagdo as empresas e aos seus sistemas de remuneragao
e recompensa, é conseguir o comprometimento dos empregados, por meio da
participacdo nos resultados da organizacao, sem lesar a sua motivacao interna pela
relacdo esforco / resultados conseguidos, 0 que requer uma abordagem criativa e

inovadora.

Conforme Spector (2002, p. 240-241), embora esteja visivel que o

desempenho e a satisfagdo estéo interligados, existem dois esclarecimentos opostos:
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1) A satisfagéo resulta em desempenho;
2) O desempenho deve resultar em satisfacao.

O empregado pode perceber mais dinheiro e reconhecimento, o que pode
aumentar a satisfacdo no trabalho. Ambas as explicacdes sao ilustradas na Figura 5.
Na parte superior da figura, a satisfacao leva ao esforco, que, em resposta, leva ao
desempenho. Na parte inferior da figura, o desempenho leva a recompensas, e as

recompensas levam a satisfagao.

Satisfacao no Desempenho
trabalho [II:I Esforco no trabalho
Desempenho Recompensa Satisfacao no
no trabalho H|:| s H|:| trabalho
(Resultados)

Figura 05 - Relacao entre esforgo / resultados conseguidos
Fonte: Spector (2002, p. 241), adaptado pelo autor

Esse sistema, além de ser o catalisador de um adequado ambiente de
trabalho, leva em consideracdo as caracteristicas pessoais do empregado, as
peculiaridades do cargo, as metas da organizacao e a conexao do empregado com 0s

resultados.

Um sistema de remuneracao estratégica consolida-se em uma administragédo
participativa e de comprometimento dos empregados com as metas da empresa,
imprescindivel para a melhoria do sistema, uma vez que designa uma menor faixa de

"risco", tanto para a empresa, como para os empregados.

Maximiano (1995), em uma defini¢gdo preliminar de administragao participativa,
esclarece:
A administracdo participativa € uma filisofia ou potitica de

administragdo de pessoas, que valoriza sua capacidade de tomar
decisoes e resolver problemas;
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A administragdo participativa aprimora a satisfacdo e a motivagéo no
trabalho;

A administracdo participativa aprimora o desempenho e a
competitividade das organizacées. (op. cit., p. 19-20)

2.3.7 Beneficios

Os beneficios, também denominados de salarios indiretos, tém uma escala de
importancia significativa, na composi¢cao da remuneracdo. Variando dentro de cada
estrutura organizacional, existem diferentes concessdes proporcionais a posicao do
empregado. Embora muitos individuos ndo se conscientizem de que, em alguns

casos, essas concessdes ultrapassam os valores percebidos a titulo de remuneragao.

A compreensdo ndo é mera intelecgdo. Quando o ser humano
compreende algo, faz este algo penetrar dentro de si, torna este algo
parte de si, dentro do horizonte dos seus conhecimentos, de suas
experiéncias, de sua sensibilidade, de sua -cultura.”(GIRARDI;
QUADROS, 1980, p. 59).

Na visdo de Longenecker (1997, p. 457-458), as organizacbes que almejam
evitar a burocracia podem dispor de ajuda externa para a administragédo dos planos
de beneficios extras aos seus empregados, adotando um plano de administragao
flexivel, transferindo atividades administrativas a empresas terceirizadas que
fornecem servicos com eficiéncia. Observando a crescente disponibilidade desses
servicos, em uma questdo de tempo, todas as organizagdes passardao a oferecer

beneficios flexiveis.

Segundo Robbins (2002, p. 198-199), os beneficios flexiveis sao
complementos que consentem aos empregados eleger entre diversificadas opgoes,
permitindo que cada um escolha seu pacote de acordo com suas proprias

necessidades e situacao.

Os beneficios flexiveis podem ser considerados como uma ferramenta para a
motivacdo dos empregados, sendo vantajosos para a organizagdo, que consegue
satisfazé-la e atendé-la com qualidade, sem aumento nos custos, e também
vantajosos para o funcionario, que opta pelos beneficios mais Uteis para o seu dia-a-
dia. (ROBBINS, 2002, p. 199-200).
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Quando a empresa pode oferecer uma série de beneficios aos empregados,
pode conseguir um maior grau de comprometimento de toda a corporacdo e a
consequente melhoria da produtividade.

Considerando a importancia da percep¢ao dos empregados quanto as praticas
de recursos humanos que interferem no comportamento dos individuos, torna-se

necessaria uma maior compreensao dos conceitos de clima organizacional.

2.3.8 Clima Organizacional

Os estudos sobre satisfacdo dos empregados no trabalho surgiram da
necessidade do os administradores tomarem decisdes pertinentes, tanto para
prevenir quanto para resolver os problemas dos empregados. (NADLER, D.A;
HACKMAN, J. R.; LAWLER III, E.E.; 1983, p. 41)

Em 1998, os autores Davi; Newstrom, por meio dos estudos relativos a
satisfacao no trabalho, destacaram a importancia dos levantamentos da satisfagéo no
trabalho, também conhecidos como levantamento de moral, opinido atitude, clima, ou
qualidade de vida.

Os estudos sobre clima organizacional tiveram suas origens nos trabalhos
sobre satisfagdo dos empregados que geravam comportamentos favoraveis ou
desfavoraveis para o desempenho organizacional. O somatdério desses
comportamentos geraria o clima organizacional. No entanto, o clima organizacional
pode ser compreendido por meio de suas propriedades, conforme estudos
desenvolvidos por Forehand; Gilmer (1964, p. 34), em que os autores definem clima
como:

[...] o conjunto de caracteristicas que descrevem uma organizagao e
que: a) distingue uma organizac¢do da outra; b) mantém-se de certa
forma permanente e ¢) influencia o comportamento dos individuos
na organizacao. (Forehand; Gilmer, 1964 apud SANTOS, 1999, p.
34).

Para os autores, as propriedades definidoras do clima organizacional
facilitariam sua mensuracdo. Para tanto, propuseram cinco fatores que séo
importantes para a mensurac¢ao do clima organizacional: tamanho e configuragéo da
estrutura organizacional, padrées de lideranga, redes de comunicagéo, objetivos
organizacionais e processos de tomada de decisao.

Tagiuri (1969, apud SANTOS, 1999, p. 45) discorda dos autores anteriores,
por enfatizarem demais os aspectos organizacionais em detrimento das percepcoes
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dos membros da organizacao, e define clima organizacional como sendo qualidade
relativamente duravel na atmosfera da empresa. Percebido pelos seus colaboradores,
influencia o comportamento dos membros da organizagdo e pode ser descrito em
termos de valores de conjunto de caracteristicas da organizacdo, o que viabiliza sua
mensuracao.

O trabalho de Litwin; Stringer (1968, apud SANTOS, 1999, p. 55), referencia
dois outros trabalhos relevantes de Kolb (1968) e Sims; Lafollette (1975).

Litwin; Stringer (op. cit) conceituaram clima como:

“[...] um conjunto de propriedades mensuraveis do ambiente de
trabalho, percebidas direta ou indiretamente pelos individuos que
vivem e trabalham neste ambiente e que influencia a motivagéo e o
comportamento dessas pessoas.

Esses autores definiram nove variaveis-chave no clima organizacional, e
testaram-nas em situacao de laboratério (KOLB, 1968, p. 57). Essas variaveis eram:
a) estrutura — sentimentos dos empregados quanto as regras e regulamentos,
relatérios que circulam e a existéncia de uma atmosfera informal e descontraida; b)
Responsabilidade — sentimento de autonomia; c¢) recompensa — recompensa por
trabalhos realizados, énfase no reforgo positivo, em detrimento da puni¢ao; d) risco —
mudangas organizacionais; e) calor — relacionamentos amistosos; f) suporte — ajuda
da chefia e dos colegas; g) padrdes — sentimento de importancia do trabalho, foco no
desempenho; h) conflito — a explicitacdo dos problemas, busca de solugbes dos
problemas internos e externos; i) identidade — o sentimento de pertencer a
organizagao.

A escala de Kolb (1978), bastante conhecida, é baseada nas pesquisas de
Litwin; Stringer (1968), que identificaram as influéncias dos motivos sociais basicos,
de McClelland (realizacao, afiliacao e poder), sobre o clima organizacional. Assim, o
motivo de realizagdo levaria as pessoas a assumir responsabilidades, adotar altos
padroes de desempenho, e figurar com clareza os objetivos que desejam alcancar. Ja
o motivo de afiliacdo levaria as pessoas a procurar reconhecimento, calor humano e
apoio e, finalmente, o motivo de poder levaria as pessoas a valorizar a autoridade
(normas e lideres), quer como gerentes quer como subordinados. Ao todo, o autor
propde sete fatores, que abrangem as seguintes dimensdes: conformidade com as
normas, responsabilidade, padrées de desempenho, recompensas, clareza
organizacional, apoio e calor humano e lideranga (SANTOS, 1999, p. 35-40).
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Sims; Lafollette também reestruturaram a escala proposta por Llitwin; Stringer
e propuseram seis fatores: relativo a pessoas, relativo a supervisdo, politica e
promogao, pressao, comunicag¢ao e tomada de decisao.

Pritchard; Karasick (1973, apud SANTOS, 1999, p. 61) descrevem uma
sinopse de varias conceituacdes de clima organizacional, afirmando exatamente o
que ja se pbde constatar nas outras, ou seja, o clima organizacional é condicao que
se destaca no ambiente da empresa, que pode distinguir uma organizacao da outra,
sendo o resultado desse clima. A resultante, em forma de comportamento, da
percepcao dos empregados sobre as politicas da empresa, serve como base para

interpretacao de situacoes e atuacao para direcionar as atividades.

Considera-se o clima como resultante do comportamento e da politica dos
membros da organizagdo, especialmente pela alta administracdo, servindo como
base para interpretar a situagao e atuando como fonte de pressao para direcionar as
atividades. Para cada sujeito-trabalhador, o clima assume a forma de conjunto de
atitudes e expectativas que descrevem a organizagcdo em termos de caracteristicas
como grau de autonomia ou de reconhecimento. E significativo lembrar que a unidade
de andlise, no clima organizacional, € a organizacdo percebida pelos sujeitos e o
como suas dimensdes sao interpretadas, generalizadas e inferidas tais como
ambigulidades vividas, autonomia, desafios, conflitos, eqlidade, colaboracao, apoio,
confianga e calor interpessoal.

Para Coda (1997, p. 40), em administragdo, o clima organizacional indica o
grau de satisfagdo dos empregados em relagéo a cultura ou realidade da empresa,
como: sua politica de recursos humanos e modelo de gestdo, sua missdo e o0s
processos de comunicacao, a valorizagao profissional e a identificagcdo com a mesma.

Ainda para o autor, o clima pode ser mencionado nas seguintes dimensdes: 1.
Estrutura; 2. Responsabilidade; 3. Recompensa; 4. Desafio; 5. Relagbes; 6.
Cooperagao; 7. Padrdes; 8. Conflito; 9. Identidade. Interpreta-o como sendo um
elenco de caracteristicas de um ambiente de trabalho, que influencia, direta ou
indiretamente, na motivacdo e no comportamento dos individuos que vivem e
trabalham na organizacao, na qual cada empresa possui seu sistema administrativo.

Ja Santos (1999, p. 32) conceitua clima com base na sua finalidade, uma vez
que preconiza que clima organizacional € um elemento vital em um processo de

mudancas.

Para os autores Michaela, Lukaszewski; Allegrante (1995 apud SANTOS
1999, p. 43), clima organizacional € a atmosfera que envolve as organizagdes,
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carregada de subjetividade, ja que é composta fundamentalmente pela percepgao
individual das qualidades e propriedades desses meios, onde comunicacao,
motivagdo, crencas e valores, lideranga, reconhecimento e outras dimensdes
presentes nas organizagdes estardo atravessando essa mesma percepg¢ao. O clima
pode ser considerado um mediador entre os membros de uma organizagdo e 0s

sintomas indicadores de estresse.

2.3.9 Motivacao e Clima organizacional

Habilitar o empregado na utilizacdo de técnicas de motivacao, discutindo a
evolugao dos principais conceitos, até a atual abordagem da gestdo de competéncias
como gerador de melhoria no desempenho empresarial, torna-se cada vez mais
necessario, para respaldar ao maximo sua atuagéo nas organizagbes. Mas, em se
tratando de motivagédo, como medi-la? Como mensurar algo que parece tao abstrato e
de ambito essencialmente pessoal? De acordo com a escala de Kolb esse conteudo
esta assentado sobre algumas dimensdes-chaves, consideradas como impactantes
sobre a motivagdo (KOLB, 1978, p. 35; SANTOS, 1999, p. 41):

1 - Conformidade com as normas: Esse fator € o que estad sempre em
primeiro lugar, quando se pergunta o que motiva. Quanto maior o nivel hierarquico em
uma empresa, maior ird encontrd-lo como mola propulsora dos empegados. Todos
precisam sentir que suas fungbes ainda contenham desafios a serem vencidos, para
que ainda possam ter motivacdo para executa-las. Quando sentem que ja ndo ha
mais desafios nas atividades que executam, ou na empresa em que trabalham, se
nao ha uma mudanca passam a perder o “pique” e a vontade de fazé-lo bem feito.
(KOLB, 1978, p. 35; SANTOS, 1999, p. 41).

2 - Responsabilidade: A possibilidade de crescimento é um fator que se
expressa, ndo apenas em uma ascensao dentro do organograma da empresa, mas
também na quantidade de desafios e no aumento de responsabilidades. O sentimento
de perspectiva de crescimento profissional na empresa proporciona forte motivacao a
seus empregados. O sentimento de que ha investimentos em sua vida profissional, de
gue existe interesse em investir nele, faz com que crie dentro de si um trampolim, faz
com que se sinta muito motivado. (KOLB, 1978, p. 36; SANTOS, 1999 p. 42).

3 - Padrdes de desempenho: E um fator extremamente importante. Qualquer
projeto que venha a ser implantado na empresa precisa contar com um alto grau de
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participacao e comprometimento dos seus empregados. Coloca-se participacao junto
com utilidade, pois em diversas empresas encontra-se esse sentimento muito
prejudicado, pois ndo conseguem ver suas fung¢des fazendo parte de um todo maior.
(KOLB, 1978, p. 36; SANTOS, 1999 p. 42).

4 - Recompensas: Pessoas entusiasmadas, valorizadas e felizes, que véem
seu trabalho reconhecido, aumentam a produtividade da organizagdo. O ambiente
interno da empresa deve prover as condicdes necessarias a sua realizagao, em todos
os sentidos. A valorizacdo € entendida como uma necessidade humana
suficientemente forte para criar um clima adequado a superacao dos desafios, nesta
época de grandes mudancas e competitividade. E ser valorizado significa: receber
maiores desafios, receber feedback, ser ouvido, ser tratado com igualdade, crescer
profissionalmente e etc. (KOLB, 1978, p. 35; SANTOS, 1999 p. 42).

O sentimento de reconhecimento esta vinculado ao papel da lideranca, pois é
ele que demonstrara esse fator. Quando a lideranga ndo se sente reconhecida, a
tendéncia € nao reconhecer o trabalho do empregado.

5 - Clareza organizacional: Geralmente, em quase todas as empresas
costuma-se criar uma situacao ludica, em que se coloque, na posigéo do presidente
da organizagao, clareza nas ag¢des em prol de uma maior motivagdo para os
empregados. Quanto menor o grau na cadeia hierarquica da empresa, menor sera o
sentimento de reconhecimento. Isso se agrava bastante no momento em que, por
vicios culturais ha falta de reconhecimento até mesmo de seus pares. (KOLB, 1978,
p. 35; SANTOS, 1999, p. 42).

6 - Apoio e calor humano: A partir do momento em que o empregado é
reconhecido como fator importante dentro do quadro de competitividade da empresa,
surge a necessidade de formar equipes ligadas, de forma profunda e madura, ao
pensamento maior da empresa. Torna-se impossivel estabelecer uma diferenciacéo
competitiva sélida com pessoas ndo engajadas, sem comprometimento em nivel
integral e completo com o destino da organizacao. Comprometer a equipe significa,
portanto, inserir na personalidade de cada individuo a grandeza do trabalho, dos
propositos mais nobres da empresa, da missao que ela tem. (KOLB, 1978, p. 35;
SANTOS, 1999 p. 42).

7 - Liderancga: O papel do lider e seu estilo de liderang¢a sdo fundamentais para
desenvolver a satisfacao dos empregados no trabalho. Contribuem para a motivagéao
da equipe, o comprometimento dos funcionarios, a confiangca na empresa, a
seguranga e o sentimento de valorizacdo do funcionario conquistado por meio de
feedback, respeito e credibilidade. E muito importante que as liderancas de uma
empresa sejam conscientes de seu papel perante a motivagao de seus subordinados.
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Ele ndo os motivard diretamente, mas sera o responsavel direto por criar as
condi¢des basicas para que o subordinado possa encontra-la. (KOLB, 1978, p. 36;
SANTOS, 1999, p. 42).

Quantificar a "motivacdo em si" é uma tarefa realmente complicada. Mapear
ou retratar os aspectos criticos que configuram o momento motivacional dos
empregados da empresa, por meio da apuragao de seus pontos fortes, deficiéncias,
expectativas e aspiracées podem ajudar a aproximar um pouco mais desse conceito,
pd meio da sua operacionalizagdo em outros mais tangiveis, como avaliar o nivel de
satisfacdo do funcionario com a empresa, com as liderangas, com o ambiente de
trabalho, etc. A Pesquisa de Clima Organizacional, quando bem feita, deve sempre
estar coerente com o planejamento estratégico da empresa pesquisada, propondo,
em seu fechamento, um Plano de Acédo, que tracara as principais diretrizes de acao
frente aos dados obtidos, podendo dizer que este "diagndstico" realizado pela
pesquisa auxilia a organizacao a efetuar diferentes agdes, como: potencializar os
propulsores (trampolins), distinguir programas de treinamentos especificos, obter a
sinergia dos funcionarios e das liderancas, revitalizando-se o Planejamento
Estratégico da Organizagao, especialmente no que tange a reorientacao e redefinicdo
das Diretrizes Estratégicas. (KOLB, 1978, p. 36; SANTOS, 1999, p. 42).

Além das dimensdes ja explanadas na literatura estudada encontraram-se
algumas ferramentas que sdo utilizadas com freqiéncia para estudar o clima
organizacional na empresa (SANTOS, 1999, p. 37). Sao elas:

Escala de Clima Organizacional de Halpin; Croft — OCDQ;

Escala de Clima Organizacional de Payne; Pheysey — BOCI;

Escala de Clima de Scheider; Barlett — ACQ;

Escala de Clima de Litwin; Stringer — OCQ;

Escala de Clima Organizacional criada por Kolb, com base nas pesquisas

vV V VY V

de Litwin; Stringer;

No que se refere ao clima organizacional, parece que se deve explicitar a
exteriorizacdo do comportamento formal dos individuos nas organizagbes. Este é
caracterizado por meio de papéis e funcdes que, por sua vez, sdo determinados por
normas regulamentares inspiradas nos valores sociais e culturais vigentes. Papéis,
normas e valores influenciam o clima organizacional de qualquer organizag&o:
empresas familiares, industriais, militares, hospitalares, religiosas ou educacionais.
Assim sendo, num mesmo sistema social, as organizagbes divergem no tocante ao

ambiente interno e a exteriorizagdo dos comportamentos dos seus membros.
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Letwin; Stringer (1968) estudaram o Clima Organizacional como sendo
propriedades mensuraveis no ambiente de trabalho, percebidas ou n&o pelos
membros da organizagdo. Seus estudos apresentam trés objetivos:

1. O estudo das relacdes entre lider e clima;
A verificagao dos efeitos do clima na motivacao;
A identificagdo dos efeitos do clima na satisfagdo e no

desempenho organizacional.

Dessa maneira, concluiram que:

> A percepcao favoravel do Clima Organizacional gera
comportamentos tais como satisfacdo, produtividade,

desempenho;

> De acordo com os estilos de lideranga, podem ser criados

climas organizacionais distintos.

Determinados atributos, como sexo, carreira, idade e cargo ocupado,
influenciam o clima organizacional, assim como dimensdes como estrutura da tarefa,
relagcoes interpessoais e autonomia. O tema é relevante do ponto de vista tedrico,
porque estuda o funcionamento da organizacao por meio de um elenco de variaveis
articuladas, fugindo assim a abordagem linear e unilateral. O diagnéstico do clima
organizacional pode ser visto pelo gestor como uma ferramenta de ajuste continuo e
fundamental na relagao sujeito-organizacao, contribuindo para o desenvolvimento e a

compreensdo da dinamica organizacional.

O clima pode ser mensurado por medidas objetivas ou subjetivas, e seu efeito
pode ser significativo, tanto nos sujeitos trabalhadores, como nas organizagées. Do
ponto de vista pragmatico, a analise do clima da subsidios ao gestor tais, como o
diagnostico motivacional e pontos de maior e menor satisfacdo que, por sua vez,
relacionam-se com crengas e valores presentes na cultura organizacional. O desafio
no desempenho da funcdo gerencial tende, cada vez mais, a concentrar-se no
desenvolvimento de diagnéstico e planos de acado que permitam ajustar
continuamente a relagdo sujeito-organizacdo. Nesse sentido, os resultados das
pesquisas de clima supbem gerar aos gestores subsidios para que, por meio da
identificacao do perfil organizacional, criem em suas unidades climas que favoregam
a motivagao individual, o desempenho, a criatividade e a satisfagao.
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Em suma, pela complexidade de campos analisados pelo Clima
Organizacional, sua instrumentalizacdo constitui-se numa rica ferramenta de apoio
estratégico nas organizag¢des. Para esse trabalho foi adotada a conceituacao de clima
organizacional proposta por Coda (1997, p. 43) por contemplar a percepgdao dos
individuos, ndo somente quanto aos relacionamentos entre chefias e colegas, mas

também quanto ao grau de conformidade com as préticas de recursos humanos.



3 METODOLOGIA

3.1  INTRODUGCAO

Neste capitulo sera definido o tipo de pesquisa e serdo apontados métodos

utilizados. Incluir-se-a uma descricao detalhada de cada etapa metodoldgica.

O tipo de pesquisa sera exploratério e descritivo tendo, como método o
estudo de caso e uma andlise documental (fornecidos pela Volkswagen) das
definigbes dos procedimentos que deram base para o empreendimento, e conforme
justificativas que seguem.

3.2 ESTUDO DE CASO

De acordo com Yin (2001, p. 19) estudo de caso é uma das maneiras de se
fazer pesquisa, em ciéncias sociais. Representa a estratégia preferida mediante
questdes do tipo “como” e “por qué”, quando se tem pouco controle sobre o assunto

ou quando se focam em acontecimentos inseridos na nossa realidade.

Conforme Gil (1996, p. 78), o estudo de caso caracteriza-se por um exaustivo
e profundo estudo de um ou mais objetos, trazendo um amplo e detalhado

conhecimento do mesmo.

Ja para Chizzotti (2001) ele é:

Uma caracterizagdo abrangente para designar uma diversidade de
pesquisas que coletam e registram dados de um caso particular ou
de varios casos a fim de organizar um relatério ordenado e critico de
uma experiéncia, ou avalia-la analiticamente, objetivando tomar
decisbes a seu respeito ou propor uma agao transformadora
(CHIZOTTI, 2001, p. 102)

Os Estudos de Caso sao utilizados, em diversas situagdes, como estratégia
de pesquisa em administracdo publica, ciéncia politica, sociologia, planejamentos
regionais e municipais, estudos organizacionais e gerenciais, entre outros, podendo

ser classificados em explanatérios, exploratérios ou descritivos, dependendo
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intrinsecamente das condi¢cdes, em que um modelo seja mais vantajoso que o outro.

Consistem em:

. no tipo de questao proposta na pesquisa;

. no controle do pesquisador sobre 0 assunto;

. no foco dos acontecimentos.

Na visdo de Schramm (1971, apud YIN, 2001) seu foco principal sédo as

decisobes:

[...] a esséncia de um estudo de caso, a principal tendéncia em todos
os tipos de estudo de caso, é aquela que tenta esclarecer uma
decisdo ou um conjunto de decisdes: 0 motivo pelo qual foram
tomadas, como foram implementadas e com quais resultados. (op.
cit., p. 31)

A necessidade de se utilizar um estudo de caso deve nascer do desejo de

entender um fendbmeno social complexo. O estudo de caso explanatério (causal) pode

ser complementado por estudo de caso descritivo ou exploratério.

Para Gil (1996, p. 79), sua maior utilidade é verificada nas pesquisas

explanatérias,

recomendadas nas fases iniciais das investigagbes, dada sua

flexibilidade na construcao de hipéteses ou reformulagcéo do problema.

Os critérios para selecionar um estudo de caso séao, de acordo com Sabino
(1979, apud GIL, 1996):

Buscar casos tipicos. Trata-se de explorar objetos que, em funcao
da informagéao prévia, parecam ser a melhor expressao do tipo ideal
da categoria.

Selecionar casos extremos. A vantagem da utilizacdo de casos
extremos estd em que podem fornecer uma idéia dos limites dentro
das quais as variaveis podem oscilar.

Tomar casos marginais. Trata-se de encontrar caos atipicos ou
anormais para, por contraste, conhecer as pautas dos casos normais
e as possiveis causas do desvio. (op. cit., p. 79-80)

Um estudo de caso € uma pesquisa empirica que:

Investiga um fenbmeno contemporaneo dentro de seu contexto real;

. As fronteiras entre o fenbmeno e o contexto ndo sdo claramente

evidentes;
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. Multiplas fontes de evidéncias s&o utilizadas.

Yin (2001) adverte que, pela flexibilidade, o pesquisador deve tomar cuidado
para ndo alterar os objetivos e nem os interesses, visto que ele tenha direito a
corregdes das falhas no projeto inicial, modificando-o apéds ter sido realizada parte da
coleta e analise dos dados. Com referéncia a isso, afirma que:

Um projeto de estudo de caso ndo é algo que esteja completado
apenas no principio de um estudo. O projeto pode ser alterado e
revisado apds os estagios iniciais do estudo, mas apenas sob
rigorosas circunstancias. (op. cit., p. 75)

3.3 CRITERIOS PARA SE JULGAR A QUALIDADE DOS PROJETOS DE
PESQUISA

Yin (2002, p. 55) estabelece as quatro taticas de se julgar a qualidade de
projetos de pesquisa:

Validade do constructo: estabelecer definigdes conceituais e operacionais dos
principais termos e variaveis do estudo, para que se saiba exatamente o que se quer
estudar — medir ou descrever. O teste é realizado por meio de busca de mdultiplas

fontes de evidéncia para uma mesma variavel.

Validade Interna: estabelecer o relacionamento causal que explique que em
determinadas condi¢des (causas) levam a outras situacoes (efeitos). Deve-se testar a
coeréncia interna entre as proposicoes iniciais, desenvolvimento e resultados

encontrados.

Validade Externa: estabelecer o dominio sobre o qual as descobertas podem
ser generalizadas. Deve-se testar a coeréncia entre os achados do estudo e os

resultados de outras investigacdes assemelhadas.

Confiabilidade: mostrar que o estudo pode ser repetido obtendo-se resultados
assemelhados. O protocolo do estudo de caso e a base de dados do estudo séo
fundamentais para os testes que indicam confiabilidade.

Embora em estudo de caso a separacao entre a base de dados e o relato nao
seja comumente encontrada, sugere-se que essa separagdo acontega, para se
garantir a confiabilidade do estudo, uma vez que os dados encontrados ao longo do
estudo sdo armazenados, possibilitando o acesso de outros investigadores. Os
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registros podem se dar por meio de notas, documentos, tabulagbes e narrativas
(interpretacdes e descrigdes dos eventos observados, registrados).

Quando se toma a precaucdo de selecionar os casos adequadamente,
mediantes esses critérios, é possivel que as conclusdes do estudo apresentem um
valor muito alto e que possam ser generalizadas para todo o universo, com razoavel

grau de confianga.

N&ao se deve confundir generalizagdo analitica — prépria do estudo de caso —
com generalizacdo estatistica. O que se generaliza, no estudo de caso, sdo o0s
aspectos do modelo teérico encontrado.

Esse contexto se fundamenta na idéia de que a analise de uma unidade de
determinado universo possibilita a compreensao da generalidade do mesmo ou, pelo
menos, o estabelecimento de bases para uma investigacdo posterior, mais

abrangente.

De acordo com Yin (2001, p. 30) ainda ndo existe uma forma correta de se
fazer um estudo de caso. Com referéncia a esse assunto, Hoaglin; Light; McPeek,
Mosteller; Stolo (1982, apud YIN, 2001) afirmam:

A maioria das pessoas tem a impressao de que podem preparar um
estudo de caso, e quase todos nods acreditamos que entendemos
um estudo. Como nenhuma das duas impressdes é bem-
fundamentada, o estudo de caso recebe uma boa parcela de
aprovacao que ndo merece. (op. cit., p. 30)

Yin (2001, p. 81) ainda lista como habilidades basicas necesséarias para uma
pessoa que deseja realizar um estudo de caso:

. Deve ser capaz de fazer boas perguntas — e interpretar as respostas;

. Deve ser boa ouvinte e ndo ser enganada por suas préprias ideologias e
preconceitos;

. Deve ser capaz de ser adaptavel e flexivel, de forma que as situacoes
recentemente encontradas possam ser vistas como oportunidades, néo

ameacas;

. Deve ter uma nocgdo clara das questdes que estdo sendo estudadas,
mesmo que seja uma orientacao tedrica ou politica, ou que seja de um
modo exploratério. Essa nogdo tem como foco os eventos e as
informacdes relevantes, que devem ser buscadas a proporgdes

administraveis;
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. Deve ser imparcial em relacdo a nogdes preconcebidas, incluindo
aquelas que se originam de uma teoria. Assim, uma pessoa deve ser

sensivel e estar atenta a provas contraditérias.

3.4 COLETA DE EVIDENCIAS

De acordo com Yin (2001, p. 105), a coleta de dados pode ser baseada em
varias fontes de evidéncia, como documentacao, registros em arquivos, entrevistas,
observacao direta, observacdo participante e artefatos fisicos, entre os mais
importantes, 0 que requer habilidades e procedimentos metodoldgicos e alguns
diferentes principios, os quais, incorporados na investigacdao, aumentarao em muito a

qualidade. Dentre eles, podemos citar o uso de:

. Varias fontes de evidéncia, ou seja, evidéncias provenientes de duas ou
mais fontes, mas que convergem em relacdo ao mesmo conjunto de

fatos ou descobertas;

. Um banco de dados para o estudo de caso, isto €, uma reunido formal
de evidéncias distintas a partir do relatério final do estudo de caso;

. Um encadeamento de evidéncias, isto é, ligacdes explicitas entre as

questdes feitas, os dados coletados e as conclusdes a que se chegou.

Para Chizzotti (2001) a coleta de dados é desenvolvida por meio de uma
interatividade com os sujeitos com utilizacdo de instrumentos como: observagéo
participante, entrevistas individuais ou coletivas, jogo de papéis, projecdes de
situacbes da vida entre outros, que possam elucidar sobre as representacdes dos
agentes. Afirma, também, que:

A coleta de dados ndo é um processo acumulativo e linear cuja
freqliéncia, controlada e mensurada, autoriza o pesquisador, exterior
a realidade estudada e dela distanciado, a estabelecer leis e prever
fatos. (CHIZZOTTI, 2001, p. 89)

3.5 PESQUISA EXPLORATORIA

Gil (1996) afirma que:
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As pesquisas exploratérias tém como principal finalidade
desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias, com vistas na
formulacdo de problemas mais precisos ou hipéteses pesquisaveis
para estudos posteriores. De todos os tipos de pesquisa, estas sdo
as que apresentam menor rigidez no planejamento. Habitualmente
envolvem levantamento bibliografico e documental, entrevistas nao
padronizadas e estudos de caso (op. cit., p. 44)

Na Figura 6, podem-se analisar os pontos fortes e fracos dessas fontes,

observando que nenhuma delas leva vantagem indiscutivel sobre as outras.

Ainda segundo o autor, essas pesquisas sdo realizadas quando o tema
escolhido é pouco explorado e tem como objetivo ajustar-se acerca de determinado
fato, sendo realizado muitas vezes sobre a formulacao de hipéteses, operacionais e
precisas, que constituem a primeira etapa de uma investigacdo mais ampla. Quando
o tema é bastante genérico, tornam-se necessarios seu esclarecimento e delimitacao,
0 que exige revisdo da literatura, discussdo com especialistas e outros

procedimentos.

3.6 PESQUISA DESCRITIVA

Segundo Vergara (2000, p.47), a pesquisa descritiva expde caracteristicas de
determinada populagcdo ou de determinado fenémeno. Pode também estabelecer

correlagdes entre variaveis e definir sua natureza.

Conforme Gil (1996):

As pesquisas deste tipo tém como objetivo primordial a descri¢cdo de
caracteristicas de determinada populagdo ou fenémeno ou o
estabelecimento de relagbes entre variaveis. Sao indmeros os
estudos que podem ser classificados sob este titulo e uma de suas
caracteristicas mais significativas esta na utilizacdo de técnicas
padronizadas de dados. (op. cit., p. 45)

Pesquisa descritiva quantitativa é elaborada a partir de amostras
representativas de uma populacao, e permite extrapolar os dados para o universo em
estudo.

Pesquisa descritiva qualitativa tem como caracteristica principal compreender
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as relacbes de consumo, identificando motivagbes, valores e preconceitos, e

detectando tendéncias.

Na figura 7, hd uma comparagao entre a pesquisa qualitativa e quantitativa em

diferentes niveis:

Conforme Gonzalez Rey (2002):

Quando se trata de pesquisa qualitativa, surge um sem-namero de
preocupacgdes, objecdes e contradigbes entre os pesquisadores.
Uma das polémicas mais comuns se relaciona a inseparabilidade do
qualitativo e do quantitativo. Isso implica que, ao se utilizar o termo
qualitativo, se continue fazendo a divisdo mecanicista entre os dois
momentos da construcdo do conhecimento, dessa vez convertendo
em absoluto o momento da qualidade. (op. cit,, p. 1)

s

Pesquisa descritiva quantitativa € elaborada a partir de amostras
representativas de uma populacdo, e permite extrapolar os dados para o universo em
estudo.

Pesquisa descritiva qualitativa tem como caracteristica principal compreender
as relagbes de consumo, identificando motivagbes, valores e preconceitos, e

detectando tendéncias.

Na figura 7, hd uma comparagao entre a pesquisa qualitativa e quantitativa em

diferentes niveis:

Conforme Gonzélez Rey (2002):

Quando se trata de pesquisa qualitativa, surge um sem-ndmero de
preocupacdes, objecbes e contradicbes entre o0s pesquisadores.
Uma das polémicas mais comuns se relaciona a inseparabilidade do
qualitativo e do quantitativo. Isso implica que, ao se utilizar o termo
qualitativo, se continue fazendo a divisdo mecanicista entre os dois
momentos da construgdo do conhecimento, dessa vez convertendo
em absoluto o momento da qualidade. (op. cit,, p. 1)
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FONTE DE EVIDENCIAS

PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS

Documentagao

e estavel — pode ser revistada
inUmeras vezes

e discreta — ndo foi criada como
resultado do estudo de caso

e exata — contém nomes,
referéncias e detalhes exatos de
um evento

e ampla cobertura — longo espaco
de tempo, muitos eventos e
muitos ambientes distintos

capacidade de recuperagao —
pode ser baixa

seletividade tendenciosa, se a
coleta nao estiver completa

relato de visdes tendenciosas
- reflete as idéias
preconcebidas
(desconhecidas) do autor

acesso - pode ser
deliberadamente negado

Registros em arquivos

[Os mesmos mecionados para
documentacgao]

precisos e quantitativos

[Os mesmos mecionados
para documentacao]

acessibilade aos locais
gracgas a razoes particulares

Entrevistas

e direcionadas - enfocam
diretamente o tépico do estudo
de caso

e perceptivas - fornecem

inferéncias casuais percebidas

visdo tendenciosa devido a
questdes mal-elaboradas

respostas tendenciosas

ocorrem imprecisdes devido a
memoria fraca do
entrevistado

reflexibilidade - o]
entrevistado da ao
entrevistador o que ele quer
ouvir

Observacgoes diretas

realidade - tratam de
acontecimentos em tempo real

e contextuais — tratam do contexto
do evento

somem muito tempo

seletividade — salvo ampla
cobertura
reflexibilidade - o]

acontecimento pode ocorrer
de forma diferenciada porque
esta sendo observado

custo — horas necessarias
pelos observadores humanos

Observacgao participante

e [Os mesmos mecionados para
observaggo direta]

e perceptiva em relacdo a
comportamentos e razdes
interpessoais

[Os mesmos mecionados
para observacgéo direta]

visdo tendenciosa devido a
manipulagédo dos eventos por
parte do pesquisador

Artefatos fisicos

e capacidade de percepcdo em
relacdo a aspectos culturais

e capacidade de percepcdo em
relacéo a operagoes técnicas

seletividade

disponibilidade

Figura 06 - Seis fontes de evidéncias: pontos fortes e fracos

Fonte: Yin, 2001, p. 108



63

Limensan de comparagis Pesguiza qualitativa Pesguiza quantitativa
Tipo de gquestdes Abertas e exploratoriaz Predominio de fechadas
Tamanho da amostra Peguena Grande
Informagdes por ertrevistado huitas Waria

. P Entrevistadar com Poucas habilidades
Administragso habilidades especiaiz BEpECiaiT Necessarias
Tipo de analise Subjetiva e interpretativa Estatiztica e sumarizada

. Fitas cassete e de viden, Questionario, computador e
Material usaco figurasz, guis de discussao impressao
Hakilidade de reproduzir Baixa Alta
Tipo da pesguisa Explorataria Descritiva ou casual

Figura 07 - Comparativo Pesquisa Qualitativa X Pesquisa Quantitativa

Fonte: Toledo & Associados — Disponivel em

<http://www.toledoassociados.com.br> acessado em 02/04/03

O autor elucida, ainda, que a pesquisa qualitativa se constitui de uma
extensdo do objeto de estudo que ainda ndo foi atingida pela pesquisa quantitativa,

afirmando que:

O qualitativo, como conceito alternativo as formas de quantificagéo
que tém predominado no desenvolvimento das ciéncias sociais e, de
forma particular, na psicologia, constitui via de acesso a dimensao do
objeto inacessiveis ao uso que em nossa ciéncia se tem feito do
quantitativo. (idem, p. 1)

3.7 ANALISE DOCUMENTAL

Vergara (2000, p. 48) esclarece que a pesquisa documental é a relaizada em
documentos conservados no interior de 6rgdos publicos ou privados, ou com
pessoas: registros, anais, regulamentos, circulares, oficios, memorandos, balancetes,
comunicagodes informais, filmes, microfilmes, fotografias, videoteipe, cartas pessoais e

outros.

De acordo com Gil (1996) as fontes para Analise Documental sdo inumeras:
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Muitos dados importantes na pesquisa social provém de fontes de
“papel”: arquivos histéricos, registros estatisticos, diarios, biografias,
jornais, revistas, etc. As fontes de “papel” muitas vezes sdo capazes
de proporcionar ao pesquisador dados suficientemente ricos para
evitar a perda de tempo com levantamentos de campo, sem contar
que muitos casos se tornam possivel a investigacao social a partir de
documentos (op. cit., p. 158)

3.8 QUESTIONARIO

O questionario é, na atualidade, uma das mais importantes técnicas
disponiveis para a coleta de dados em pesquisas sociais. Entretanto, em virtude de
haver outros termos, como entrevista, formulario, teste, enquéte e escala, utilizados

como sinbnimos, muitas vezes ele € imerso em certa imprecisao (GIL, 1996, p. 124).

De acordo com Chizzotti (2001) questionario consiste em:

Um conjunto de questbes pré-elaboradas, sistematica e
sequiencialmente dispostas em itens que constituem o tema da
pesquisa, com o objetivo de suscitar dos informantes respostas por
escrito ou verbalmente sobre assunto que os informantes saibam
opinar ou informar. E uma interlocucao planejada. (op. cit., p. 55)

Nao se deve confundi-lo com a entrevista em si, visto que sua diferenga esta

em que a entrevista €, da mesma forma, formulada e respondida oralmente.

Gil (1996) afirma que:

Pode-se definir questionario como a técnica de investigacdo
composta por um numero mais ou menos elevado de questdes
apresentadas por escrito as pessoas, tendo por objetivo o
conhecimento de opinides, crengas, sentimentos, interesses,
expectativas, situagdes vivenciadas, etc (GIL, 1996, p. 124)

Para a execugéao, necessita-se que o pesquisador saiba claramente o objetivo
da pesquisa e de cada questdo, o que busca como informagdo e o que pretende
medir. Ha necessidade, também, que o informante compreenda todo o conteudo das
questodes.
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3.9 PROPOSICAO METODOLOGICA

3.9.1 ANALISE DOCUMENTAL

De posse dos documentos da época da estruturacdo do sistema produtivo
estabelecido em Resende, RJ, foi feita uma anélise de toda a documentacao, com o
objetivo de se conhecer os procedimentos adotados pela empresa e parceiros.

Historicamente, os procedimentos do Consoércio Modular foram constituidos a
partir de reunides entre a direcdo da Volkswagen e a dire¢cdo das empresas parceiras.
Pela analise dos documentos, percebe-se que toda as tercas-feiras esse grupo se
reunia para tracar e analisar aspectos relevantes do empreendimento. Em cada
reunido se estabelecia uma ata, com a aprovacao de todos que serviria de base para
a elaboracao do contrato final de parceria. Discutia-se nessas reunides, desde o tipo
de uniforme que se ia utilizar, até a forma de pagamento por parte da Volkswagen aos
parceiros, passando pela elaboracao de todo o regime tributario mais pertinente para
o Consorcio Modular.

Do ponto de vista de recursos humanos, a elaboracao dos procedimentos de
recursos humanos também guardava a mesma légica. Reunides eram realizadas
entre o Gerente de recursos humanos da Volkswagen e os gerentes de recursos
humanos das empresas parceiras, com a finalidade de se harmonizar as praticas
adminstrativas com todas as empresas. Dessas reunides foram gerados varios
documentos, que serao detalhados no capitulo 4, que trata da analise e apresentacao
de resultados.

3.9.2 ELABORACAO DO PRE - TESTE DO QUESTIONARIO

Com base na revisao da literatura sobre o tema proposto, e também na
revisdo da literatura sobre estudo de caso, elaborou-se um conjunto de 20 afirmacoes
que visaram buscar as informacdes do que se pretende medir como hip6tese basica
da dissertagdo. De posse desse primeiro questionario, fez-se uma pesquisa
quantitativa piloto com 20 sujeitos escolhidos aleatoriamente, distribuidos,
proporcionalmente, entre as empresas do Consdércio Modular, correspondendo a 7%
do total da amostra final. Ressalte-se que, com a analise estatistica desse piloto,
chega-se a um Alpha (SPSS for windows) de 0.89. Com base nas informagdes
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colhidas no teste do questionario, apresentacdo e debate com os gerentes das
empresas do Consécio Modular, sobre o mesmo, chega-se ao conjunto de questdes
definitivo, que serviu de base para a pesquisa quantitativa, como mostra o ANEXO A

— Questionario definitivo.

3.9.3 DETERMINAGCAO DA AMOSTRA

Utilizou-se a formula de Levine; Berenson; Stephan (2000, pag. 304), em que
se tem a seguinte composicdo: nO= (1,96*0.5/p)*, n= (NO0*N)/(n0+N-1) em que
p=precisao desejada = 5% e N= 959 (populacdo) e n=tamanho da amostra=278.

Assim, a distribuicao dos questionarios, nas empresas, obedeceu a seguinte

forma, conforme Tabela 02.

Tabela 02 — Distribuigéo de freqiiéncia e amostra da pesquisa

Empresa Populacao/freqiiéncia Amostra/freqiiéncia
Operacional Mensalista Operacional Mensalista
Maxion 087 008 025 002
Meritor 065 004 020 001
Remon 010 001 003 -

Powertrain 053 012 015 003
VDO 114 009 033 005
Delga 162 010 047 003
Carese 111 020 033 008
Volkswagen 185 108 024 056
Total 787 172 200 078

Fonte: Recursos Humanos de Resende, fevereiro de 2003
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3.9.4 VALIDACAO E APLICACAO DO QUESTIONARIO

Com o questionario validado, tanto estatisticamente (Alpha de 0.89), quanto
com a aprovagao por parte dos gerentes das empresas do Consorcio Modular,
iniciou-se a pesquisa quantitativa propriamente dita.

O primeiro passo foi reunir os representantes de recursos humanos das
empresas do Consorcio e explicar em detalhes o método utilizado e a distribuicao dos
qguestionarios entre os sujeitos (operacionais e mensalistas), conforme projeto de

amostra elaborado.

Assim, os representantes de recursos humanos das empresas distribuiram, de
forma aleatdria (por sorteio), os questionarios aos 278 sujeitos da amostra. Anexo ao
questionario havia uma carta explicando os objetivos da pesquisa e um formulario de
termo de consentimento livre e esclarecido, este ultimo feito em duas vias. Um ficou

em poder do sujeito, e 0 outro, em poder do pesquisador.



4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 — ANALISE DOCUMENTAL DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

4.1.1 - Momento histérico para a implantacao da fabrica de
caminhoes e 6nibus em Resende, RJ

Para melhor entender o momento histérico da implantacdo da fabrica de
caminhdes e 6nibus em Resende, RJ, necessariamente tem-se que voltar no tempo e

explicar o porqué da decisao de se construir uma nova unidade fabril.

Em dezembro de 1987 foi formada a Autolatina, juncéo entre a Volkswagen e
a Ford. Do ponto de vista da producao de caminhdes e énibus, a uniao foi radical e
total. Houve a transferéncia da produ¢do de caminhdes e 6nibus para a Ford, na
fabrica no bairro Ipiranga, Sado Paulo, muito mais moderna que a antiga Chrysler, na
via Anchieta, fabrica esta adquirida pela Volkswagen em 1981. Porém, a identidade

de ambas foi mantida, assim como suas respectivas redes de concessionarios.

No final de 1994 as duas marcas se separaram. Aqui comecgou efetivamente a
historia da nova fabrica de caminhdes e énibus da Volkswagen.

O contrato de separacao determinava que, em dois anos, a planta da Ford do
Brasil deixaria de montar caminhdes e 6nibus da Volkswagen. As plantas da
Volkswagen (Sao Bernardo e Taubaté) eram voltadas para a producao de carros, e
nao comportavam a producdo de caminhdes e 6nibus. A Volkswagen, caso nao
conseguisse continuar produzindo esses produtos, perderia a posicdo que detinha no
mercado (cerca de 26,0% do mercado em meados, dos anos 90). Economicamente,
seria desvantajoso para a empresa, dai a necessidade de se pensar em construir
uma nova unidade, dentro de um sistema produtivo diferenciado, para fazer face aos
aspectos competitivos que o mercado exigia, ou seja, maior qualidade, produtividade,

com o menor custo possivel.

4.1.2 — Histoérico da implantacao das praticas de recursos humanos na fabrica
de caminhoes e 6nibus da Volkswagen em Resende, RJ
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Os documentos analisados demonstram a estratégia da empresa em
esclarecer e previnir possiveis problemas com a Justica do trabalho, Ministério do
Trabalho e Sindicato dos Metallrgicos da regido. Estes esclarecimentos foram
realizados em reunides e visitas das autoridades a empresa, que, em 1995 produzia
6nibus em um galpao da fabrica da Rhenn, em Resende, pois a planta nova sé ficaria
pronta em novembro de 1996. Portanto, o conceito na producdo de Onibus era
exatamente o mesmo que seria utilizado na produgéo de caminhées. Na manufatura
de Onibus existiam somente quatro parceiros (chassis, eixos e suspensao, motor e
montagem da cabine), e isso serviu como um laboratério e experiéncia para a nova
fabrica. Foi nesse contexto que se explicou conceito do Consércio Modular para a
Presidente da Junta da Justica do Trabalho, em Resende, RJ e para a comunidade
da cidade (ANEXO B — Il Férum de Empresas do Sul Fluminense).

Do lado do Ministério do Trabalho o assunto era mais técnico, pois era
necessario definir como seria a composi¢gdo do Sesmet (Servico Especializados em
Engenharia de Seguranca e em Medicina do Trabalho) e Cipa (Comisséo Interna de
Prevencdo de Acidentes) dentro do Consércio Modular. Depois de explicar
detalhadamente o conceito, ele solicitou uma carta consulta sobre o funcionamento
da area de Recursos Humanos, especificamente o relacionado a seguranca do
trabalho, medicina do trabalho e assistencial. Explicou-se que a Volkswagen
atenderia toda e qualquer legislacao pertinente ao numero de técnicos e engenheiros
de seguranca, bem como os de médico do trabalho, conforme mostra 0 ANEXO C —
Carta ao Sub-Delegado do Ministério do Trabalho. Porém, e ai reside a mudanca,
esses empregados nao teriam vinculo empregaticio com as empresas, e sim com
uma outra, que seria contratada e com a qual seriam compartilhados os servicos de

seguranca e medicina.

Com relagcdo ao Sindicato ficou claro, desde o inicio, que todos os
empregados das parceiras pertenceriam a mesma categoria sindical (metalurgicos).
Explicou-se também todo o funcionamento pratico em termos de organizacdo do
trabalho, como horarios de trabalho, dias de trabalho, como deveria ser constituida a
mao-de-obra, bem como o funcionamento do Consércio Modular, conforme ANEXO
D — Primeira reunidao entre a direcdo do Consorcio Modular e o Sindicato dos
Metalurgicos de Resende. No inicio de 1996 estabeleceu-se o primeiro acordo formal
com o Sindicato dos Metalurgicos, quando foi instituido um moderno conceito de
flexibilizagdo da jornada de trabalho, com adogdo do Banco de Horas, que € um

sistema criativo e inteligente que permite administrar as jornadas de acordo com as
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programagbes de producao e vendas, conforme ANEXO E — Acordo Coletivo de
Banco de Horas.

4.1.3 — Poder Decisorio

Pela analise dos documentos, constata-se que uma das definicoes
importantes do Consorcio Modular foi relativa ao poder de deciséo dos membros do
Consércio. Quando da definicdo do contrato geral do Consércio Modular, a diregao
da Volkswagen e a dos parceiros (gerentes e diretores) trabalhavam na busca de
flexibilidade, produtividade, sinergia. Assim, toda as tercas-feiras, segundo os
documentos da época, aquele grupo se reunia, e a cada reuniao, definia uma parte
do contrato. Todas as questbes eram debatidas, desde a forma de remunerar os
parceiros por conjunto produzidos, até a escolha dos uniformes. Dessa forma, ao
término de todas as discussbes, os advogados de todas as empresas foram
convocados para elaborar o contrato final.

Constatou-se que as decisdes foram tomadas por consenso; no tocante a
Recursos Humanos, ndo poderia ser diferente. Estabelece-se o critério de consenso
para a decisdo de assuntos e propostas apresentadas em reunido. Caso néo se
obtivesse o consenso, transcorridos 15 dias, prevaleceria a decisdo pelo critério de
2/3. Nesse processo, as empresas do Consoércio Modular, inclusive a Volkswagen,
tinham pesos iguais. Ressalte-se que participava uma empresa que contava com 12
empregados, e ela tinha o mesmo direito e 0 mesmo peso de uma Volkswagen. Essa
forma de tomada de decisao foi fundamental para o sucesso do Consércio, pois todos
dependiam de todos. O fracasso de um seria o fracasso de todos. Portanto, nao
podia haver diferengcas no valor de cada empresa. Cria-se uma democratica e
participativa tomada de decisao, conforme o ANEXO F — Critérios para tomada de

decisdo no Consodcio Modular.

4.1.4 — Operacionalizacao da area de Recursos Humanos em Resende

Definiram-se, em 1997, trés niveis de atuacdo dentro do Consécio Modular,
conforme ANEXO G — Atribuigbes dos grupos na estrutura funcional.

e Grupo de diretrizes de Recursos Humanos.
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. definicdo de politicas e diretrizes;

. estabelecimento de regras;

. definicao de estrutura organizacional;
. hegociagodes sindicais;

. dindmica funcional: reunides mensais envolvendo os gerentes dos

modulos, Recursos Humanos de Resende.
¢ Recursos Humanos Volkswagen de Resende.
. planejamento estratégico de RH como um todo;
. harmonizacéo das decisoes;
. interface com empresas de terceiros e prestadores de servicos;

. relacdo com entidades — DRT, Justica do Trabalho, Justica Federal,

autoridades locais.

e Grupo operacional de RH, composto de representantes de RH dos médulos e
da Volkswagen.

. operacionalizagéo de todas as rotinas de Recursos Humanos;

. acompanhamento e discussdes frequentes com relagao ao clima da
fabrica e fatores relevantes do dia-a-dia dos empregados do Consdcio,
para rapida corregao de problemas ou insatisfagao identificadas, assim
como padronizacéo de procedimentos.

. 0 grupo estava subordinado funcionalmente a Recursos Humanos da

Volkswagen e, hierarquicamente aos respectivos modulos.

Com essa dinamica, estabelece-se uma rotina de envolvimento de todos os
integrantes de Recursos Humanos nos processos da fabrica, tornando a

administracdo mais controlada e participativa.

4.1.5 - Definicao dos beneficios

A Volkswagen definiu quais beneficios seriam mantidos em Resende, conforme
ANEXO H — Beneficios a serem mantidos nas fabricas de Resende e Sao Carlos.
AplGs essa discussdo e decisao, a proposta era discutida com os parceiros, que

aprovavam ou ndo as recomendagdes. Dessa forma, estabeleceram-se os seguintes
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beneficios, em consenso com os parceiros, conforme mostra 0 ANEXO | — Beneficios
implantados na fabrica de Resende:

e Transportes: utilizagdo de servigo urbano (a prefeitura se comprometera com
essa medida, quando da assinatura do acordo), com 80% de subsidio das
empresas. Utilizou-se a politica do vale-transporte.

o Restaurante: empresa contratada, com subsidio das empresas, de 80%. No
cardapio basico constavam: 2 saladas, 2 tipos de carne, guarnicoes, 2 tipos
de sobremesa, sucos e refrigerantes. Sistema self-service. Ressalte-se que
existia e, que ainda existe um unico restaurante que atende aos diversos

niveis organizacionais das empresas.

e Plano médico: contratacdo de empresa especializada, com participagdo
mensal do empregado, com pagamento de: 50% do valor de todas as

consultas, e 2% do salario nominal mensal como limite.

Ressalte-se que esses benéficios valiam para todos os empregados, horistas e
mensalistas, de todas as empresas. Cerca de 200 empregados da Volkswagen,
transferidos da planta Anchieta (basicamente engenheiros e técnicos) adaptaram-se
a esses procedimentos, e que eram diferentes dos da planta matriz. O transporte era
fretado (mais conforto), a alimentacdo era diferenciada por categoria e o plano
médico era administracao da prépria Volkswagen.

4.1.6 — Sistema de remuneracao

Partiu-se como premissa que o sistema de remuneracado deveria ser Unico
para todas as empresas, incluindo tabela salarial, critérios para concessao de
aumentos de promocao, beneficios (como visto acima), evitando-se reinvidicacao

entre os empregados dos médulos.

Em um primeiro momento, discutiu-se a implantacdo de uma politica de
remuneracdo para cargos horistas e mensalistas, conforme mostra o ANEXO J —
Politica de remuneracao de Resende. Aprovou-se, por consenso, a estrutura de
cargos que estabelecia dois salarios com trés niveis de cargos (operacional, semi-
especializado e especializado). Para os mensalistas, manteve-se a mesma logica,
mas o0s niveis dos cargos foram chamados de: auxiliares, técnicos e analistas. Com a

evolugédo dos processos, € para uma maior motivacao dos empregados, alterou-se a
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estrutura salarial para cinco niveis de cargos e quatro niveis de salarios, conforme

demonstra o ANEXO L — Consoércio Modular de Resende — Tabela de salarios.

4.1.7 - Politica de pessoal e treinamento

A mao-de-obra deveria ser constituida, preferencialmente, por empregados
contratados da regido. O recrutamento foi feito utilizando-se o banco de dados (cerca
de 1.000 curriculos), o banco de dados do Senai e o do Ministério do Trabalho. A
selegdo e recrutamento foram feitos totalmente nas dependéncias do Senai de

Resende.

Os critérios minimos deveriam ser 0s seguintes (operacional), conforme
mostra o ANEXO M - Consércio Modular — Recursos Humanos — Proposta de

trabalho.

e Minimo: primeiro grau completo; preferencialmente, segundo grau; com

preferéncia para o curso técnico do Senai;
e Morador da regido, preferencialmente, Resende;
e Ter trabalhado em alguma atividade fabril.

Quanto ao treinamento, a énfase foi dada ao training on the job. Os parceiros
deveriam fazer o seu proprio levantamento de necessidades de treinamento. Aos
recursos humanos da Volkswagen cabia a tarefa de consolidar os levantamentos dos
parceiros e montar cronogramas de treinamentos comuns. Cabia-lhe também,
negociar com empresas prestadoras de servicos de treinamento. Basicamente,
utilizou-se o Senai, que foi um grande parceiro no inicio das atividades do Consércio.

Praticamente todos os treinamentos operacionais foram desenvolvidos por eles.

4.1.8 — Relacoes Trabalhistas

Como ja foi dito, toda a base de empregados do Consoércio Modular foram
alocados na mesma categoria sindical, ou seja, sindicato dos metalurgicos.

Tinha-se, na fabrica, um dirigente sindical que ndo pertencia ao quadro dos
empregados do Consércio e uma representagado informal de empregados composta
de oito empregados (uma para cada empresa do Consoércio). Em fevereiro de 2000
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foi eleita a representacdo formal do Consércio, com trés representantes; hoje, apds
negocia¢des com o sindicato, constata-se que ha apenas dois representantes oficiais.

Nas negociagdes coletivas, formou-se um comité diretivo composto de dois
representantes da Volkswagen e dois dos parceiros. Claro estd que as discussoes
sempre passavam por féruns de aprovacao, antes de se iniciarem as negociagdes.
Tinha-se a seguinte estrutura: a) negociacéo dentro da Volkswagen, para estabelecer
limites; 2) negociag¢ao dentro do Consércio, com os parceiros; e 3) a negociacao com
o sindicato propriamente dita. Essas fases estdo demostradas no ANEXO N -
Reunido preparatoéria — Grupo de RH e Geréncia dos Mdédulos; Reuniao — Grupo de

RH e geréncia dos médulos com o sindicato.

Analisando os documentos, observa-se que se celebra uma série de acordos

com o sindicato e representacao dos empregados.

4.2 — ANALISE DA PESQUISA QUANTITATIVA REALIZADA NO CONSORCIO
MODULAR

4.2.1 Perfil da amostra — Dados demograficos

Nesta parte da dissertagdo sdo analisados os dados demograficos que fizeram
parte da pesquisa realiza em junho/2003. Esses dados revelam uma série de
informagbes sobre quem sdo os trabalhadores recrutados/selecionados pelas
empresas participantes do Consércio Modular. Utilizou-se, para essa tabulagao, o
programa Sphinx, 2003.

4.2.1.1 Sexo

Seguindo uma caracteristica geral do setor automobilistico, a fabrica tem um

operariado marcadamente do sexo masculino, 91,4%, e 8,6% do sexo feminino.
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Empresa em que atua Masculino Feminino
% %
A 100,0 0,0
B 100,0 0,0
C 100,0 0,0
D 94 .4 5,6
E 97,4 2,6
F 94,0 6,0
G 75,6 24,4
H 88,8 11,3
TOTAL 91,4 8,6
4.2.1.2 Idade

Os dados relativos a faixa etaria dos trabalhadores indicam uma fabrica

operada, na sua maioria, por homens de 25 a 30 anos (34,5%), somando-se a faixa

etaria de 31 a 35 anos (20,1%), ou, ainda, somando-se a faixa de 19 a 24 anos

(16,1%), chega-se ao percentual de 70,7%, 0 que confirma a peculiaridade de uma

mao-de-obra predominantemente jovem, confirmando também um dos requisitos

basicos na admissao dos empregados.

Tabela 04 — Idade por empresa em que atua

Empresa| Menos | De20a | De25a | De31a | De36a | De41a | Acima
emque | que19 | 24 anos | 30 anos | 35 anos | 40 anos | 50 anos | de 50
atua anos anos

% % % % % % %

A 7.4 37,0 40,7 3,7 11,1 0,0 0,0

B 0,0 14,3 23,8 14,3 19,0 23,8 4.8

C 0,0 33,3 33,3 0,0 33,3 0,0 0,0

D 5,6 33,3 33,3 11,1 0,0 16,7 0,0

E 0,0 15,8 57,9 26,3 0,0 0,0 0,0

F 0,0 16,0 40,0 30,0 8,0 4,0 2,0

G 2,4 17,1 17,1 29,3 24,4 9,8 0,0

H 0,0 0,0 30,0 16,3 23,8 27,5 2,5

TOTAL 1,4 14,7 34,5 20,1 14,7 12,9 1,4

4.2.1.3 Escolaridade

No quesito escolaridade,

confirma-se a idéia difundida no processo de

implantacao da fabrica, de que se exigiria da méao-de-obra uma maior escolarizagao.
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Os dados revelam que 37,4% possuem o segundo grau completo. Analisando a

tabela, nota-se apenas 5,8% estdao fora dos requisitos basicos da época da

contratagdo (primeiro grau completo).

Tabela 05 — Escolaridade por empresa em que atua

Empresa | Primeiro | Primeiro | Segundo Segund Superior | Superior Pos- Pos-
em que grau grau grau o grau incomplet | complet | graduacdo | graduaca
atua incompl | complet | incomplet | complet o o incomplet o
eto % 0 % 0% 0% 0% completo
% % %
A 0,0 3,7 25,9 29,6 25,9 11,1 3,7 0,0
B 4.8 4,8 19,0 38,1 33,3 0,0 0,0 0,0
C 0,0 0,0 0,0 33,3 66,7 0,0 0,0 0,0
D 5,6 11,1 11,1 33,3 27,8 0,0 11,1 0,0
E 2,6 2,6 21,1 55,3 7,9 5,3 2,6 2,6
F 14,0 8,0 26,0 44.0 4,0 2,0 0,0 2,0
G 14,6 14,6 12,2 41,5 4.9 9,8 0,0 2,4
H 0,0 0,0 2,5 26,3 22,5 22,5 7,5 18,8
TOTAL 5,8 5,4 14,7 37,4 16,5 10,1 3,6 6,5

4.2.1.4 Tempo de empresa

Neste item, observa-se a continuidade dos empregados em suas respectivas

empresas, tendo em vista que 69,8% estdo entre 2 e 6 anos nas empresas, €

considerando que a grande massa de contratacdo ocorreu entre 1997 e 1998. Os

empregados de 7 a 10 anos foram aqueles contratados no inicio da operacao, ou

vindos das matrizes para a fébrica provisoria, na metalurgica Rhem, em 1995/1996

quando deram sustentagé@o ao aprendizado dos que foram contratados um ano apés.

Tabela 06 — Tempo de casa por empresa em que atua

Empresa em Menos de 2 De 2 a 6 anos De 7 a 10 anos Mais de 10

que atua anos anos

% % % %

A 37,0 55,6 7,4 0,0

B 9,5 76,2 14,3 0,0

C 0,0 100,0 0,0 0,0

D 27,8 61,1 11,1 0,0

E 10,5 81,6 7,9 0,0

F 14,3 79,6 41 2,0

G 14,6 82,9 0,0 2,4

H 11,3 56,3 13,8 18,8
TOTAL 15,5 70,0 8,3 6,1
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4.2.1.5 Cargo que ocupa

Deste item foram excuidos os executivos que trabalham em Resende, tanto da
Volkswagen, quanto dos parceiros. O foco foi dado em termos dos mensalistas e
operacionais, pois 0s executivos tém um outro tipo de tratamento e sdo administrados
nacionalmente. Foram excluidos também, os mensalistas da Volkswagen que atuam
nos distritos de vendas espalhados pelo Pais e nao estdo por completo familiarizados
com os aspectos do dia-a-dia da fabrica. Caso esse aspecto nao fosse levado em

consideragao, poder-se-ia ter um viés na analise da pesquisa.

Tabela 07 — Cargo em que ocupa por empresa em que atua

Empresa em que atua Mensalista Operacional
% %
A 7.4 92,6
B 4,8 95,2
C 0,0 100,0
D 16,7 83,3
E 13,2 86,8
F 6,0 94,0
G 19,5 80,5
H 70,0 30,0
TOTAL 28,1 71,9

Resumindo o perfil do empregado da fabrica, pode-se dizer que ele é do sexo
masculino, entre 25 e 30 anos, com segundo grau completo e que trabalha na

empresa de 2 a 6 anos.

4.3 ANALISE ESTATISTICA DOS DADOS

4.3.1 Resultado estatistico do Alpha e KMO

A analise estatistica dos dados apresentou os seguintes resultados, utilizando-
se 0 SPSS 10.0 for Windows.

O indice de Kaiser-Meyer e Olkin (KMO) obtido para as variaveis dependentes

foi de 0,908, considerado significante ao nivel de 1%.
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O teste Alpha (Cromback) de fidelidade aplicado as variaveis depedentes

apresenta valores superiores a 0,9 (Alpha total para varidveis depedentes = 0,904),

indicando ser considerado como um construto, ou seja, suas respectivas variaveis

podem ser somadas e tratadas como um bloco, para efeito de testes estatisticos.

4.3.2 Analise fatorial dos dados da pesquisa

Fez-se também uma andlise fatorial, no sentido de agrupar as vinte questdes

em fatores de analise. Dessa forma, tem-se um estudo com oito fatores, utilizando-se

o0 SPSS 10.0 for Windows. Os fatores serao descritos nas tabelas de 8 a 15, com as

respectivas cargas fatoriais (CF).

Tabela 08 — Orientacdo para o desenvolvimento profissional

Afirmacoes Carga
fatorial

A empresa oferece oportunidades de treinamento e desenvolvimento| 0,659

iguais para todos.

As pessoas reconhecidamente mais capazes sdo aquelas selecionadas| 0,587

para a promogcao.

Ha chances e oportunidades para todos, visando-se ao crescimento| 0,647

profissional dentro da empresa.

Tabela 09 - Reconhecimento

Afirmacoes Carga
fatorial

As pessoas que trabalham nesta empresa tém a oportunidade de| 0,887

receber um reconhecimento especial.

Tenho liberdade de expressar minhas idéias e pensamentos para o meu| 0,781

superior hierarquico.




Tabela 10 - Sentimento de justica

Afirmacoes Carga
fatorial

Ha distribuicdo justa de tarefas entre os empregados do setor onde| 0,468

trabalho.

As normas e procedimentos prevéem e estimulam um tratamento justo a| 0,693

todos.

Os empregados aqui s@o tratados com justiga, independentemente da| 0,556

posigao hierarquica, cor, sexo, religido, idade.

Considero a distribuicdo de tarefas adequada, em minha é&rea de| 0,556

trabalho.

Se for tratado injustamente, acredito que serei ouvido e acabarei| 0,425

obtendo justica.

Tabela 11 — Equidade administrativa

Afirmacoes Carga
fatorial

O fato de os cargos e graus salariais dos empregados do mesmo nivel | 0,654

no Consércio Modular terem a mesma faixa salarial para as mesmas

fungbes contribui para o sentimento de igualdade na empresa

O fato de os beneficios basicos (transportes, alimentagdo e plano | 0,831

médico) serem iguais para todos contribui para o sentido de igualdade

na empresa.
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Tabela 12 — Orgulho/Motivagao

Afirmacoes Carga
fatorial

Esta empresa é um lugar muito bom para se trabalhar. 0,887

Os empregados, em geral, estdo motivados para o trabalho, em meu| 0,796

setor de trabalho.

Sinto-me valorizado pela empresa onde trabalho. 0,439

Considero-me motivado por trabalhar nesta empresa. 0,439

Tabela 13 — Remuneragdo interna justa

Afirmacao Carga
fatorial

Considerando o cargo que ocupo, minha remunera¢cao, comparando-a| 0,829

com outras do mesmo cargo e do mesmo setor, € justa (ndo considerar

comparagao externa).

Tabela 14 - Favorecimento

Afirmacoes Carga
fatorial

Nao ha favorecimento de alguns empregados em detrimento de outros, | 0,759

no meu setor de trabalho.

Na empresa nao existem beneficios especiais e personalizados,| 0,908

considerando-se as pessoas do meu mesmo nivel salarial.
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Tabela 15 — Trabalho em equipe

Afirmacao Carga
fatorial
As pessoas do meu setor de trabalho cooperam umas com as outras. 0,893

4.3.3 Analise individual dos fatores

Nesta parte da dissertagdo analisam-se os dados relativos a pesquisa
realizada em cada um dos fatores de analise descritos anteriormente. Pretem-se
analisar cada afirmacado, desta pesquisa de clima organizacional, respondida pelos
empregados da planta, e entender até que ponto as praticas implementadas de
recursos humanos foram e sdo aceitas pelos empregados das empresas do
Consércio Modular, considerando a satisfacao geral no trabalho. Dessa forma, cada
tabela, de 16 a 35, representa uma afirmagéo da pesquisa realizada. Utilizou-se, para
esta tabulagao o programa Sphinx, 2003.

4.3.3.1 Orientacao para o desenvolvimento profissional

Tabela 16 - A empresa oferece oportunidades de treinamento e desenvolvimento

iguais para todos

Empresa em | Discordo Discordo | Indiferente | Concordo | Concordo
que atua totalmente totalmente
% % % % %

A 3,8 23,1 11,5 50,0 11,5

B 0,0 19,0 9,5 42,9 28,6

C 0,0 0,0 0,0 100,0 0,0

D 5,6 5,6 22,2 38,9 27,8

E 2,6 15,8 2,6 50,0 28,9

F 0,0 12,0 4,0 60,0 24,0

G 14,6 36,6 4,9 31,7 12,2

H 3,8 25,3 21,5 39,2 10,1

TOTAL 4,3 21,0 11,2 45,3 18,1
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Tabela 17 - As pessoas reconhecidamente mais capazes sdo aquelas selecionadas

para a promogao

Empresa em | Discordo Discordo | Indiferente | Concordo | Concordo
que atua totalmente totalmente

% % % % %

A 25,9 18,5 11,1 44 .4 0,0

B 0,0 38,1 14,3 33,3 14,3

C 0,0 0,0 0,0 66,7 33,3

D 16,7 0,0 27,8 44 .4 11,1

E 10,5 23,7 10,5 42,1 13,2

F 8,0 20,0 6,0 46,0 20,0

G 20,0 22,5 15,0 35,0 7,5

H 12,5 18,8 21,3 36,3 11,3

TOTAL 13,0 20,2 14,8 40,1 11,9
Tabela 18 - H& chances e oportunidades iguais para todos, visando-se ao

crescimento profissional dentro da empresa

Empresa em | Discordo Discordo | Indiferente | Concordo | Concordo
que atua totalmente totalmente
% % % % %

A 7.4 51,9 22,2 14,8 3,7

B 4,8 28,6 19,0 33,3 14,3

C 0,0 0,0 0,0 33,3 66,7

D 16,7 27,8 22,2 22,2 11,1

E 7,9 18,4 2,6 57,9 13,2

F 8,0 16,0 4,0 40,0 32,0

G 22,0 29,3 14,6 19,5 14,6

H 8,8 26,3 15,0 36,3 13,8

TOTAL 10,4 26,3 12,6 34,2 16,5

Andlise geral do fator

Este fator merece uma atengao especial por parte de todas as empresas, mais

especificamente das empresas A, D e G, pois denota o sentimento de respeito entre

as empregados da organizagdo, na hierarquia. Na hierarquia de necessidades, de

Maslow, os itens reconhecimento e promog¢ao inserem-se na estima do trabalhador e

sdo considerados como motivadores intrinsecos. Segundo Hezberg, a falta de critério

nas promogdes e nas chances de desenvolvimento profissional pode gerar, no

trabalhador, uma desmotivacao para o trabalho (ROBBINS, 2002, p.155).
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Analisando pelo foco da teoria da equidade, pode-se estabelecer que nas
situagdes acima, ha uma percepcao de que as relagdes nao sao iguais, ou seja, um
outro empregado foi promovido ou recebeu um tratamento desigual em termos de
desenvolvimento de carreira. Desse modo, a injustica prevalece e pode-se
experimentar uma tensdo. Segundo Torres, “[...] a competicdo, a ambicdo e a
comparagao, sao partes integrantes da experiéncia humana”.(1996, p. 69),
confirmando a hipétese levantada pela teoria da eqlidade, ao dizer que “[...] as
pessoas comparam-se umas com as outras e uma vez se sentindo prejudicadas, as

repercussdes sobre a motivagao podem ser dramaticas”.(1996, p.71).

Do ponto de vista de clima organizacional, pode-se dizer que a perspectiva de
crescimento profissional na empresa proporciona forte motivacéo a seus empregados.
(KOLB, 1978, p. 36; SANTOS; 1999, p. 42).

Finalizando a andlise desse fator, o mais critico da pesquisa, conclui-se que
ha um problema que pode se tornar desmotivador e gerador de tenséo de injustica e
que, no limite, pode levar a situagdes inquietantes para a administragdo, como um
aumento do indice de absenteismo e de rotatividade, por causar a insatisfagdo que
estdo gerando dos trabalhadores.

4.3.3.2 RECONHECIMENTO

Tabela 19 - As pessoas que trabalham nesta empresa tém a oportunidade de receber

um reconhecimento especial

Empresa em | Discordo Discordo | Indiferente | Concordo | Concordo
que atua totalmente totalmente
% % % % %

A 0,0 29,2 20,8 25,0 25,0

B 15,0 20,0 15,0 35,0 15,0

C 0,0 0,0 0,0 100,0 0,0

D 0,0 16,7 33,3 27,8 22,2

E 2,7 13,5 18,9 48,6 16,2

F 6,7 13,3 13,3 48,9 17,8

G 7,5 15,0 27,5 32,5 17,5

H 6,3 12,5 22,5 45,0 13,8

TOTAL 5,6 15,4 21,0 41,2 16,9
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Tabela 20 - Tenho liberdade de expressar minhas idéias e pensamentos para o meu

superior hierarquico

Empresa em | Discordo Discordo | Indiferente | Concordo | Concordo
que atua totalmente totalmente
% % % % %

A 0,0 8,3 25,0 37,5 29,2

B 5,0 5,0 0,0 55,0 35,0

C 0,0 0,0 0,0 33,3 66,7

D 5,6 16,7 0,0 33,3 44.4

E 0,0 2,7 0,0 48,6 48,6

F 4,3 4,3 4,3 47,8 39,1

G 7,5 7,5 12,5 32,5 40,0

H 3,8 3,8 7,5 43,8 41,3

TOTAL 3,7 5,6 7,1 42,9 40,7

Andlise geral do fator

Na questao relacionada ao reconhecimento, Robbins (2002, p.185) diz que
“pode ser um forte agente motivacional”. De acordo com a teoria do reforgo,
recompensar um comportamento com reconhecimento, logo apds a ocorréncia, € o
mesmo que estimular a sua repeticdo. O reconhecimento pode ter varias formas: um
cumprimento a um subordinado, pelo seu bom desempenho; um bilhete ou uma
mensagem, com um elogio a respeito de algo positivo que o empregado tenha feito.
Para reforgcar a coesdo e a motivacdo dos grupos, pode-se celebrar o sucesso das
equipes.

As pessoas que véem seu trabalho reconhecido aumentam a produtividade da
organizagao. O ambiente interno deve prover as condigbes necessarias a sua
realizacao, em todos os sentidos (KOLB, 1978, p. 35; SANTOS, 1999, p. 42).

Observa-se nessa afirmacao que um esforco especial deve ser feito para
estimular, junto a supervisao, atitudes que encoragem o reconhecimento explicito de

acOes dos empregados.

Quanto ao item de liberdade de expresséo, esse tipo de comportamento é
nitido, nas organizacdes participativas. Analisando Maximiano (1995, p. 89), pode-se
dizer que nas organizagbes participativas os subordinados sentem-se completamente
livres e a vontade para falar sobre seu trabalho com seu supervisor, ao descrever as
caracteristicas do sistema 4, criado por Likert. Dessa constatagdo, 83,6% de
concordancia na questao, pode-se chegar a conclusdao de que ha um sistema de

comunicagao intenso e livre entre as partes, tanto de baixo para cima, como de cima
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para baixo. Para que haja uma forma de liberdade de expresséo tao intensa, deve-se

ter uma interacdo muito forte e amigavel, com elevado grau de confianga. Assim,

analisando pelo foco da liberdade de expressao, a organizagdo do Consorcio Modular

caminha e esta proxima de ser considerada uma administracao participativa, uma

vez que supervisor com atitude participativa sempre leva a uma empresa participativa.

4.3.3.3 Senso de Justica

Tabela 21 - Ha distribuicao de forma justa de tarefas entre os empregados do setor

onde trabalho

Empresa em | Discordo Discordo | Indiferente | Concordo | Concordo
que atua totalmente totalmente
% % % % %

A 7.4 18,5 22,2 40,7 11,1

B 0,0 9,5 9,5 42,9 38,1

C 33,3 33,3 0,0 33,3 0,0

D 11,1 22,2 22,2 22,2 22,2

E 0,0 13,2 10,5 57,9 18,4

F 10,0 10,0 10,0 54,0 16,0

G 9,8 24,4 9,8 34,1 22,0

H 6,3 15,0 22,5 43,8 12,5

TOTAL 6,8 15,8 15,5 44,2 17,6

Tabela 22 - As normas e procedimentos prevéem e estimulam um tratamento justo a

todos
Empresa em | Discordo Discordo | Indiferente | Concordo | Concordo
que atua totalmente totalmente
% % % % %
A 0,0 18,5 18,5 51,9 11,1
B 0,0 9,5 9,5 52,4 28,6
C 0,0 0,0 66,7 33,3 0,0
D 11,1 11,1 27,8 33,3 16,7
E 5,3 7,9 18,4 47,4 21,1
F 2,0 12,0 4,0 52,0 30,0
G 12,2 12,2 12,2 46,3 17,1
H 2,5 6,3 17,5 56.3 17,5
TOTAL 4,3 10,1 15,1 50,4 20,1
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Tabela 23 - Os empregados aqui sdo tratados com justica, independentemente da

posi¢ao hierarquica, cor, sexo, religido, idade

Empresa em | Discordo Discordo | Indiferente | Concordo | Concordo
que atua totalmente totalmente
% % % % %

A 0,0 11,5 23,1 26,9 38,5

B 4,8 9,5 0,0 33,3 52,4

C 0,0 33,3 33,3 33,3 0,0

D 5,6 22,2 11,1 27,8 33,3

E 0,0 8,1 54 56,8 29,7

F 2,0 6,1 4,1 57,1 30,6

G 5,0 20,0 17,5 30,0 27,5

H 5,1 11,4 7,6 39,2 36,7

TOTAL 3,3 12,1 9,5 41,0 34,1

Tabela 24 - Considero a distribuigéo de tarefas adequada, em minha area de trabalho

Empresa em | Discordo Discordo | Indiferente | Concordo | Concordo
que atua totalmente totalmente

% % % % %

A 0,0 25,9 18,5 48,1 7.4

B 0,0 9,5 14,3 38,1 38,1

C 0,0 33,3 0,0 33,3 33,3

D 11,1 27,8 27,8 16,7 16,7

E 0,0 54 54 67,6 21,6

F 6,0 6,0 4,0 60,0 24,0

G 0,0 14,6 17,1 39,0 29,3

H 3,8 15,0 13,8 56,3 11,3

TOTAL 2,9 13,7 12,6 50,9 19,9

Tabela 25 - Se for tratado injustamente, acredito que serei ouvido e acabarei obtendo

justica
Empresa em | Discordo Discordo | Indiferente | Concordo | Concordo
que atua totalmente totalmente
% % % % %

A 0,0 14,8 33,3 22,2 29,6

B 0,0 15,0 15,0 50,0 20,0

C 0,0 0,0 66,7 33,3 0,0

D 11,1 0,0 16,7 55,6 16,7

E 2,7 10,8 8,1 59,5 18,9

F 2,0 10,0 6,0 48,0 34,0

G 4,9 19,5 14,6 39,0 22,0

H 8,9 8,9 15,2 51,9 15,2

TOTAL 4,7 11,3 14,9 47,3 21,8
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Andlise geral do fator

De um certo modo h&d uma aceitagdo sobre a distribuicdo de justica no
Consércio Modular, ou pelo menos ha a percepcao dos empregados sobre esse fato.
A mais representativa é a questdo sobre tratamento justo, independentemente de
posicao hierarquica, cor, sexo, religiao, idade, com 75,1%. Esse fato mostra a
confianca que os empregados depositam na instituicdo. Outro ponto importante, e que
complementa o primeiro, estabelece que 70,5% dos empregados consideram que as
normas e procedimentos prevéem e estimulam um tratamento justo a todos,
demonstrando, também, um alto grau de confianga na organizacao. Ainda na linha de
um tratamento justo, 69,1% dos empregados consideram que, se forrem tratados
injustamente, serdo ouvidos e a justica prevalecera. A somatéria desses trés itens
determina que o Consércio Modular tem como pilar basico o tratamento justo, e o que
€ mais importante, os empregados acreditam nesse sistema. Nao € somente um
discurso, e sim uma prética. Greenberg (1993, p.250 apud REGO; SOUTO, 2002 a, p.
2) foi claro ao afirmar que “[...] as pessoas comportam-se altruisticamente para com a
organizacao em que trabalham se acreditarem que s&o tratados com justica”. Kim;
Mauborgne (1998, p. 66 apud REGO; SOUTO, 2002a, p.2) afirmam que “...] o
processo justo influencia profundamente as atitudes e comportamentos criticos para o
elevado desempenho”. Greenberg (1990, p. 339 apud REGO; SOUTO, 2002a, p. 2)
completa ao afirmar que a justica “[...] representa um requisito bésico para o

funcionamento eficaz e a satisfagdo pessoal dos seus membros”.

Cuidado especial deve-se ter, nas empresas citadas, quanto ao seu nivel de
discordancia, pois a falta de distribuicdo de justica, ou a percepcao negativa, pode
levar o comprometimento organizacional puramente instrumental, ou seja, o grau em
que o empregado se mantém ligado a organizacao devido ao reconhecimento dos
custos associada a sua saida. Portanto, o sentimento é de pura necessidade de
permanecer, contrapondo-se com o0 desejo de permancer na organizacdo. Em
sintese, pode-se afirmar que os empregados, que se sentem injusticados, por suas
organizacdes tendem a ter maiores intengdes de abandonar a organizacdo, e,
também, sdo menos comprometidos na vida organizacional e menos satisfeitos no

trabalho.



4.3.3.4 Equidade Administrativa
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Tabela 26 - O fato de os cargos e graus salariais dos empregados do mesmo nivel no

Consorcio Modular terem a mesma faixa salarial para as mesmas fungdes contribui

para o sentido de igualdade na empresa

Empresa em | Discordo Discordo | Indiferente | Concordo | Concordo
que atua totalmente totalmente
% % % % %

A 0,0 11,1 29,6 48,1 11,1

B 0,0 15,0 0,0 60,0 25,0

C 33,3 0,0 0,0 66,7 0,0

D 5,6 16,7 16.7 27,8 33,3

E 5,4 10,8 5,4 54,1 24,3

F 2,0 10,0 10,0 52,0 26,0

G 7,3 12,2 22,0 36,6 22,0

H 8,9 6,3 17,7 43,0 241

TOTAL 5,5 10,2 14,9 46,2 23,3

Tabela 27 - O fato de os beneficios basicos (transporte, alimentacao e plano médico)

serem iguais para todos contribui para o sentido de igualdade na empresa

Empresa em | Discordo Discordo | Indiferente | Concordo | Concordo
que atua totalmente totalmente
% % % % %

A 0,0 12,5 20,8 41,7 25,0

B 5,0 5,0 5,0 40,0 45,0

C 0,0 0,0 0,0 33,3 66,7

D 0,0 0,0 16,7 27,8 55,6

E 2,7 8,1 2,7 40,5 45,9

F 2,2 0,0 2,2 50,0 45,7

G 2,5 2,5 17,5 27,5 50,0

H 1,3 6,3 12,5 50,0 30,0

TOTAL 1,9 4,9 10,4 42,2 40,7

Andlise geral do fator

Fica clara que a opcao pela eqlidade administrativa foi uma pratica adequada

quando do inicio das operagdes do Consoércio Modular, pois cerca de 75,6% dos

empregados concordam e percebem essa pratica.
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Mesmo com a transferéncia de cerca de 150 empregados da matriz
(Volkswagen), em S&o Bernardo do Campo, na sua maioria engenheiros e técnicos, a
percepgao era de que a discordancia e a insatisfagéo fossem maiores. Na unidade de
Sao Bernardo, todos esses beneficios eram diferenciados: restaurante proprio para os
mensalistas, transporte fretado e plano médico administrado pela empresa. Pode-se
afirmar que o sentido coletivo se sobrepujou aos interesses individuais e, portanto, ao
entendimento da pratica da eqliidade administrativa, e que nao faria sentido algum
uma diferenciagao para uma parcela da populacao do Consércio Modular.

A teoria da equidade enfoca a percepcao dos empregados de quao justos sdo
tratados, se comparados com os outros. De acordo com Daft (1999, p. 323) “[...] se
as pessoas percebem suas remuneragdes e beneficios como iguais as que outros por
uma contribuicao similar, acreditardo que seu tratamento é justo e equitativo”. Assim,
€ importante manter os sentimentos de equidade em equilibrio, para manter as forgas
de trabalho motivadas.

Beer; Walton (1997, p. 25) destacam que as consequéncias da desigualdade
salarial interna sdo: “[...] insatisfacdo dos empregados, a diminuicao dos esforgos e a
falta de confianga no sistema”. Dessa forma, pode-se aduzir que, do mesmo modo do
sistema salarial interno, deve também ser equilibrado o sistema de beneficio interno
dentro das mesmas categorias hierarquicas. Imagina-se uma situacdo em que 0s
empregados de um mesmo nivel recebam tratamentos e beneficios desiguais. As
consequéncias seriam as mesmas descritas por Beer; Walton, quando da analise do

sistema salarial interno.

Segundo Cosier; Danton (1999, apud STONER; FREMAN, 1999, p. 331), “...]
os trabalhadores buscam justica quanto as recompensas recebidas, estabelecendo
como parametro as recompensas dos seus colegas de trabalho”.

Sob o foco da teoria da equidade, pode-se afirmar que, na organizagdo do
Consércio Modular, essas caracteristicas estdo presentes (tratamento justo,

beneficios iguais e sistema salarial igual).



4.3.3.5 Orgulho/Motivacao

Tabela 28 - Essa empresa € um lugar muito bom para se trabalhar
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Empresa em | Discordo Discordo | Indiferente | Concordo | Concordo
que atua totalmente totalmente
% % % % %

A 0,0 7,4 11,1 48,1 33,3

B 0,0 0,0 10,0 40,0 50,0

C 0,0 0,0 0,0 66,7 33,3

D 0,0 0,0 16,7 50,0 33,3

E 0,0 0,0 54 48,6 45,9

F 2,0 4,0 0,0 38,0 56,0

G 0,0 2,4 14,6 24,4 58.5

H 1,3 0,0 5,0 40,0 53,8

TOTAL 0,7 1,8 7,2 40,2 50,0

Tabela 29 - Os empregados, em geral, estdo motivados para o trabalho, em meu

setor de trabalho

Empresa em | Discordo Discordo | Indiferente | Concordo | Concordo
que atua totalmente totalmente
% % % % %

A 0,0 29,6 22,2 37,0 11,1

B 4.8 9,5 28,6 33,3 23,8

C 0,0 0,0 33,3 33,3 33,4

D 5,6 27,8 50,0 11,1 5,6

E 0,0 13,5 16,2 54,1 16,2

F 4,0 12,0 4,0 52,0 28,0

G 4,9 12,2 17,1 39,0 26,8

H 2,5 10,0 17,5 56,3 13,8

TOTAL 2,9 14,1 18,4 45,8 18,8

Tabela 30 - Sinto-me valorizado pela empresa onde trabalho
Empresa em | Discordo Discordo | Indiferente | Concordo | Concordo
que atua totalmente totalmente
% % % % %

A 0,0 12,5 29,2 45,8 12,5

B 0,0 15,0 20,0 35,0 30,0

C 0,0 0,0 0,0 66,7 33,3

D 5,6 5,6 27.8 44.4 16,7

E 2,7 8,1 8,1 51,4 29,7

F 2,2 13,0 6,5 52,2 26,1

G 7,5 12,5 20,0 35,0 25,0

H 2,5 11,3 17,5 47,5 21,3

TOTAL 3,0 11,2 16,4 45,9 23,5
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Tabela 31 - Considero-me motivado por trabalhar nesta empresa

Empresa em | Discordo Discordo | Indiferente | Concordo | Concordo
que atua totalmente totalmente
% % % % %
A 4,2 8,3 20,8 29,2 37,5
B 0,0 5,0 10,0 45,0 40,0
C 0,0 0,0 0,0 66.7 33,3
D 5,6 5,6 33,3 27,8 27,8
E 2,7 2,7 8,1 43,2 43,2
F 2,2 2,2 0,0 50,0 457
G 0,0 7,5 20,0 45,0 27,5
H 1,3 3,8 12,5 47,5 35,0
TOTAL 1,9 4,5 12,7 44,0 36,9

Analise geral do fator

Observa-se a manifestacdo dos empregados quanto a sua satisfagdo em
trabalhar na organizagdo do Consorcio Modular. Percebe-se um comprometimento
muito forte. Demonstram um comportamento afetivo para com a organizacao, ou
seja, 0 empregado sentem-se emocionalmente ligados, identificados e envolvidos. Ha
o desejo de querer pertencer. Esse comportamento, segundo Allen; Meyer (1990, p.
3), induz menores intengdes de abandonar a organizagdo, menores indices de
absenteismo e desempenho superior, dessa forma, tem-se o interesse de os
empregados contribuirem para com os objetivos organizacionais. E o lado psicolégico
que os liga a organizagao.

Quando se analisa o aspecto da motivacdo, observa-se uma dicotomia nas
respostas. Quando os empregados analisam os colegas de trabalho, entendem que
estdo menos motivados (64,6%), do que quando eles proprios se analisam (80,9%). A
diferenca é marcante, cerca de 16,3%. Dessa forma, pode-se inferir que o0 empregado
isoladamente estd motivado; porém quando ele foca no grupo de trabalho, essa
percepcao deixa de ser tdo marcante, apesar de ser um percentual considerado muito

bom, no geral, tanto no primeiro caso como no segundo.

De uma forma geral, pode-se dizer que os empregados estdo motivados,
valorizados, e, que sentem muito orgulho em trabalhar na organizagéo, o que é fruto

de uma politica de justiga e eqlidade administrativa.

Assim, a valorizagcdo € entendida como uma necessidade humana

suficientemente forte para criar um clima adequado a superacao dos desafios nesta
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época de grandes mudangas e competitividade. E ser valorizado significa: receber
maiores desafios, receber feedback, ser ouvido, ser tratado com igualdade, crescer
profissionalmente (KOLB, 1978, p. 35; SANTOS, 1999, p. 42).

4.3.3.6 Remuneracao interna

Tabela 32 - Considerando o cargo que ocupo, minha remunera¢do, comparando-a
com as outras do mesmo cargo e do mesmo setor, & justa (ndo considerar

comparacao externa)

Empresa em | Discordo Discordo | Indiferente | Concordo | Concordo
que atua totalmente totalmente
% % % % %

A 0,0 18,5 14,8 48,1 18,5

B 0,0 19,0 14,3 42,9 23,8

C 0,0 0,0 33,3 66,7 0,0

D 11,1 5,6 11,1 33,3 38,9

E 2,6 13,2 5,3 60,5 18,4

F 8,0 8,0 18,0 50,0 16,0

G 12,2 24,4 7,3 36,6 19,5

H 8,8 17,5 13,8 38,8 21,3

TOTAL 6,8 15,5 12,6 44.6 20,5

Analise geral do fator

Nesse fator, constata-se que 65,1% dos empregados concordam com a
afirmacado. Tem-se, portanto, uma aprovagdao da politica interna de remuneragao.
Analisando a Teoria da Equidade, observa-se que os empregados fazem
comparagbes entre o seu trabalho — as entradas (esforco, remuneragéo,
reconhecimento) — e o de outros empregados, e respondem de maneira a eliminar
quaisquer injusticas. Adams (1965, apud ROBBINS, 2002, p. 166) sugere que,
quando essa comparagao traz a percepgao de que estas relagdes sao iguais, que
existe um estado de equidade — a justica prevalece. Quando se percebe que as
relagdes sdo desiguais, experimenta-se uma tensdo de equidade. Ainda segundo o
autor, esse estado de tensao negativa oferece motivagao para uma agao corretora.

No caso do Consoércio Modular, esse estado de tensdo negativa nao é evidente, visto
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que mais de dois tergcos da populagcdo consideram que ha justica na remuneragao

interna.

4.3.3.7 Favorecimento

Tabela 33 - Nao ha favorecimento de algum empregado em detrimento de outros, no

meu setor de trabalho

Empresa em | Discordo Discordo | Indiferente | Concordo | Concordo
que atua totalmente totalmente
% % % % %
A 11,1 14,8 25,9 33,3 14,8
B 9,5 14,3 19,0 42,9 14,3
C 0,0 33,3 33,3 0,0 33,4
D 5,6 33,3 33,3 11,1 16,7
E 5,4 16,2 10,8 56,8 10,8
F 6,0 16,0 18,0 42,0 18,0
G 9,8 22,0 17,1 34,1 17,1
H 10,0 13,8 21,3 40,0 15,0
TOTAL 8,3 17,3 19,9 39,0 15,5

Tabela 34 - Na empresa nao existem beneficios especiais e personalizados,

considerando as pessoas do meu mesmo nivel salarial

Empresa em | Discordo Discordo | Indiferente | Concordo | Concordo
que atua totalmente totalmente
% % % % %

A 0,0 29,6 18,5 40,7 11,1

B 14,3 14,3 9,5 38,1 23,8

C 0,0 66,7 0,0 33,3 0,0

D 16,7 22,2 11,1 33,3 16,7

E 5,4 13,5 18,9 45,9 16,2

F 12,2 24,5 14,3 28,6 20,4

G 5,0 35,0 10,0 35,0 15,0

H 6,3 8,8 15,0 45,0 25,0

TOTAL 7,6 20,0 14,2 38,9 19,3

Analise geral do fator

Ha uma percepcdo, desmonstrada pelos empregados, de favorecimento, e um

pouco menor, quanto aos beneficios especiais e personalizados.
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Essa percepcao pode afetar o comprometimento dos empregados e a
compreensao sobre o sentido de justica da organizagdo. O nivel de discordancia
chega a um quarto da amostra, e pode ser um difusor e estimulador da iniqlidade

administrativa.

A administracdo deve ter claro que problemas desse tipo podem levar a uma
discussdo sobre o comportamento ético da organizacdo. A justica requer que
tratamentos diferentes de pessoas ndo sejam baseados em caracteristicas arbitrarias.
Empregados que séo similares, nas suas fungbes, devem ser tratados similarmente,
sob o risco de comprometer-se o sentido de justica da organizacdo. Dessa forma, a
organizacdo deve estar atenta a quaisquer desvios inerentes a favorecimento e
tratamentos diferentes. Entende-se que pode estar havendo uma falsa percepcéo por
parte dos empregados. Portanto, devem-se esclarecer os empregados, sobre essas

questodes.

4.3.3.8 Trabalho em equipe

Tabela 35 - As pessoas do meu setor de trabalho cooperam umas com as outras

Empresa em | Discordo Discordo | Indiferente | Concordo | Concordo
que atua totalmente totalmente
% % % % %

A 12,5 16,7 25,0 33,3 12,5

B 5,0 10,0 25,0 40,0 20,0

C 33,3 66,7 0,0 0,0 0,0

D 0,0 33,3 11,1 38,9 16,7

E 0,0 13,5 8,1 59,5 18,9

F 4,3 4,3 15,2 45,7 30,4

G 5,0 15,0 10,0 40,0 30,0

H 3,8 1,3 17,5 57,5 20,0

TOTAL 4,5 10,4 15,3 47,8 22,0

Andlise geral do fator

No sistema consultivo-participativo, de Likert, um dos pontos encontrados é
justamente, segundo Maximiano (1995, p. 87) “[...] a grande intensidade de trabalho
cooperativo de equipe”, o que induz a supor que a organizagao do Consoércio Modular
esta proxima do modelo participativo, visto que na andlise dos fatores anteriores

também foram detectadas caracteristicas que vao ao encontro dessa afirmagao.
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Cartwright; Zander (1968, p. 482, apud LIKERT), como resultado de suas

pesquisas, afirmam:

Espera-se maior produtividade grupal ou organizacional, quando os
membros ou sub-unidades sdo mais cooperativos (P+) do que
competitivos (P-). A comunicacdo de idéias, a coordenacdo de
esforcos, a amizade e o orgulho do préprio grupo, que sao basicos
para a harmonia e a eficiéncia grupal, parecem ficar tolhidos, quando
0s membros véem a si mesmos competindo por metas mutuamente
exclusivas (P-). Além disto alguma indicagdo de que a
competitividade (P-) produz maior inseguranca pessoal pelas

expectativas de hostilidade por parte de outros, do que faz a

cooperacao. (op. cit., p. 291)

Para melhor entendimento do nivel de concordancia ou discordancia acerca

das vinte afirmagbes respondidas pelos empregados, preparou-se, conforme Tabela

36, um resumo analitico.

Tabela 36 — Resumo analitico total em ordem decrescente de concordancia

(concordam totalmente mais 0os que concordam), com o seu respectivo percentual de

discordancia (discordam totalmente mais os que discordam)

Afirmacao Concordéancia | Discordancia
total % total %

Esta empresa € um lugar muito bom para se 90,2 2,5

trabalhar.

Tenho liberdade de expressar minhas idéias e 83,6 9,3

pensamentos para meu superior hierarquico.

O fato de os beneficios basicos (transporte, 82,9 6,8

alimentagéo e plano médico) serem iguais para todos

contribui para o sentido de igualdade na empresa.

Considero-me motivado por trabalhar nesta empresa. 80,9 6,4
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Os empregados aqui sao tratados com justica,
indepedentemente da posicao hierarquica, cor, sexo,
religido, idade.

Considero a distribuicdo de tarefas adequada, em

minha area de trabalho

As normas e procedimentos prevéem e estimulam um

tratamento justo a todos.

As pessoas do meu setor de trabalho cooperam umas

com as outras.

O fato de os cargos e graus salariais dos empregados
do mesmo nivel no consorcio modular terem a
mesma faixa salarial para as mesmas fungdes

contribui para o sentido de igualdade na empresa.
Sinto-me valorizado pela empresa onde trabalho.

Se for tratado injustamente, acredito que serei ouvido
e acabarei obtendo justica.

Considerando o0 cargo que ocupo, minha
remuneragcdo, comparando-a com outras do mesmo
cargo e do mesmo setor, € justa (ndo considerar

comparagao externa).

Os empregados, em geral, estdo motivados para o

trabalho, em meu setor de trabalho.

A empresa oferece oportunidade de treinamento e

desenvolvimento iguais para todos.

Ha distribuicao justa de tarefas entre os empregados

do setor onde trabalho.

Na empresa nao exitem beneficios especiais e
personalizados, considerando as pessoas do meu

mesmo nivel salarial.

75,1

70,8

70,5

69,8

69,5

69,4

69,1

65,1

64,6

63,4

61,8

58,2

15,4

16,6

14,4

14,9

25,1

14,2

16,0

22,3

17,0

25,2

22,6

27,6




97

As pessoas que trabalham nesta empresa tém a 58,1 21,0
oportunidade de receber um reconhecimento

especial.

Nao ha favorecimento de alguns empregados em 54,5 25,6

detrimento de outros, no meu setor de trabalho.

As pessoas reconhecidamente mais capazes sao 52,0 33,2

aquelas selecionadas para a promogao.

Ha chances e oportunidades para todos, visando ao 50,9 36,7

crescimento profissional dentro da empresa.

Analisando-se globalmente os resultados, pode-se dizer que as questées com
nivel de aceitagdo abaixo de 60,0% estéo ligadas ao estilo de lideranca. Todas elas,
de uma forma ou de outra, caracterizam o envolvimento do superior com o
subordinado. Claro estd que nao se fez um estudo aprofundado sobre os estilos de
lideranga, o que talvez possa ser sugerido para os préximos pesquisadores. Porém,
com os dados de que se dispde, pode-se inferir que o estilo de lideranca é voltado
para as tarefas, e ndo para o desenvolvimento. Baixos percentuais de aceitagéo das
questbes ligadas a reconhecimento especial, os mais capazes sdo aqueles
promovidos, oportunidades de crescimento profissional e oportunidades de

treinamento, comprovam a afirmacao.

Ainda nao se tém dados esclarecedores quanto a relacdo entre estilo de
lideranca e eficacia do grupo; porém, de acordo com Robbins (2000, p. 379), “[...] os
dados iniciais relativos a comportamento orientado para o desenvolvimento séo

animadores”.

Segundo o autor:

Constata-se que os lideres que demonstram comportamento
orientado para o desenvolvimento satisfazem os subordinados e séo
vistos como competentes, melhorando, portanto, o clima
organizacional e o desempenho da organizagdo. (op. cit., p. 379)
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No extremo superior encontra-se um forte sentimento em acreditar na
organizagao. Aspectos como liberdade de expesséo, beneficios basicos iguais,
tratamento com justica, crenga nas normas e procedimentos levam os empregados a
entender que a empresa € um bom lugar para trabalhar e, além disso, sentem

valorizados dentro da organizacdo, o que conduz a um comprometimento total.

4.3.4 Analise dos indicadores de Recursos Humanos

Neste bloco da dissertacdo apresentam-se os indicadores de recursos
humanos com base no ano de 2002, e, posteriormente, faz-se uma analise global dos
dados, tracando um paralelo entre os dados coletados e a literatura. Esclarece-se que
os critérios de comparacao de apuracao dos dados sao idénticos (elaborados por
uma mesma fonte — Area de Planejamento de Relagées Trabalhista — Corporativo da
Volkswagen) nas unidades fabris da Volkswagen. No caso da fabrica de Resende, os
critérios dos indicadores de recursos humanos, foram discutidos e aceitos por todas
as empresas do Consorcio Modular.

4.3.4.1 Absenteismo

Observa-se uma taxa média ao longo do ano de 2002, de 2,0%, considerada
baixa, quando comparada com os dados das unidades da Volkswagen, conforme
Tabela 37.

Tabela 37 — Absenteismo por fabricas da Volkswagen

ANCHIETA TAUBATE CURITIBA RESENDE

Absenteismo 2,98 2,49 2,90 2,02
2002 em %
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4.3.4.2 Pedidos de demissao — Rotatividade da mao-de-obra

Da mesma forma, observa-se um numero percentualmente pequeno em

relagéo as demais unidades da Volkswagen, conforme tabela 38.

Tabela 38 — Rotatividade de mao-de-obra nas fabricas da Volkswagen

ANCHIETA TAUBATE CURITIBA RESENDE

Rotatividade 0,6 0,2 0,5 0,1
2002 em %

4.3.4.3 Processos trabalhistas.

Durante todo o tempo do Consércio Modular, somente dois ex-empregados

entraram com processo trabalhista contra a empresa.

Analise geral dos dados.

A andlise dos dados acima caracteriza as atitudes dos empregados em
relacdo a organizacdo de que ele faz parte. Essas atitudes relacionadas com o
trabalho revelam as avaliacbes positivas e negativas que os empregados tém em

relagéo a diversos aspectos do seu ambiente de trabalho.

Segundo Robbins (2002, p. 67), pode-se focalizar trés aspectos de atitudes:
“satisfacdo com o trabalho, envolvimento com o trabalho e comprometimento

organizacional”.

A satisfagdo com o trabalho pode ser medida, nesta dissertacdo, conforme as
respostas dadas pelos empregados a pesquisa realizada. Dessa forma, questdes do
tipo liberdade de expressao (83,6% de favorabilidade), motivada para o trabalho

(80,9%), e a mais expressiva delas, a empresa é um lugar muito bom para se
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trabalhar (90,2%), comprovam a satisfagdo dos empregados em relagdo a

organizagao.

Quanto ao envolvimento com o trabalho, Blau, (1986, apud Robbins, 2002, p.
67), Boal; Cidambi (1984, apud Robbins, 2002, p. 67) apontam que “[...] altos niveis
de envolvimento com o trabalho mostraram estar ligados a um menor absesteismo e

indices mais baixos de demissao voluntaria”.

Com relacao ao comprometimento organizacional € definido como a situagéao
em que o trabalhador se identifica com uma empresa e seus objetivos, desejando
manter-se parte dessa organizacdo (Blau; Boal, 1987, p. 290 apud Robbins, 2002, p.
67). Desta forma, Robbins (2002, p. 67) diz que:

[...] 0 envolvimento no trabalho significa aidentificagdo com as tarefas
realizadas, enquanto que o comprometimento organizacional
significa a identificagcdo com a organiza¢do na qual se trabalha. Da
mesma maneira que o envolvimento com o trabalho, o
comprometimento organizacional demonstra uma relagcdo negativa
com os altos niveis de rotatividade e absenteimo.

Pode-se abordar a questdao do absenteismo e da rotatividade do ponto de

vista de custos organizacionais.

Hollenbeck; Wagner 1l (2000, p. 125) afirmam que “[...] quando as pessoas
abandonam esses trabalhos, as empresas perdem o investimento que fizeram no

desenvolvimento do empregado”.

Geralmente, esses empregados vao trabalhar em uma concorrente, fazendo
com que, além do investimento perdido, revertam como ganho para a concorréncia,
que obtém, com isso, acesso a um conhecimento grande sobre as operagdes da

empresa original.



5 CONCLUSOES GERAIS E SUGESTAO PARA ESTUDOS POSTERIORES

5.1 Conclusoes gerais

No ano de 2002 a Volkswagen brasileira viu sua histérica lideranga no
mercado de automdveis ser gradativamente ameacada e suplantada por suas mais
diretas concorrentes. A divisao de caminhdes e énibus trilhou caminho inverso. Desde
que inaugurou a fabrica nos arredores de Resende, no Estado do Rio de Janeiro, teve
a sua participacao no mercado saindo de 15,1%, em 1997, para 30,6%, em dezembro
de 2002, as vezes suplantando a sua mais direta concorrente. O indice de
produtividade (medido pela relacdo do numero de empregados com a quantidade
produzida) saiu de 12,1, em 1997, para 25,4. Por conseqtiéncia, a producao, nesse
periodo, saltou de 8.785 para 23.600 veiculos produzidos, um incremento de 168,6%,
A qualidade dos produtos também teve avanco significativo. O audit (nota de medigéao
mundial de qualidade: quanto menor, melhor) passou de 3,1, em 1997, para 1,8, em
2002, um decréscimo de 45,0%. Enquanto a industria desse segmento registrava uma
perda de 6,0%, a Volkswagen caminhfes e 6nibus registrava um crescimento de
4,0% (os dados acima foram retirados da seguinte fonte: 2002 - O ano dos recordes
para a Volkswagen caminhdes e 6nibus, publicacao interna). Diante destes resultados
a matriz alema decidiu que Resende serd a sua base de exportacao de caminhdes e
Onibus para todo o mundo e anunciou um investimento de um bilhdo de reais na
operacao, até o ano de 2006. Trata-se de um sinal de que o modelo produtivo criado
na fabrica de Resende é hoje considerado viavel por toda a corporacao mundial da
Volkswagen.

Muitos foram os fatores que ajudam a explicar o resultado satisfatério do
empreendimento, porém nao se pode deixar de registrar a participacao da elaboracao
das praticas administrativas de recursos humanos nesse contexto, e, nesse aspecto,
a pesquisa de clima organizacional realizada em junho/2003 na unidade fabril de
caminhdes e 6nibus da Volkswagen em Resende, R.J, foi um dos elementos que

corroboraram o acerto das praticas implementadas.

Dessa forma, o conceito de clima organizacional enfatiza as trocas que
acontecem no dia-a-dia entre as pessoas e a organizagdo, ou Sseja, cCOmo 0S
empregados avaliam recompensas e todas as diferentes formas de reconhecimento
que estao recebendo da organizacao pelas contribuicbes que estdo prestando ao
exercer as suas fungdes. Uma prova da importancia desse conceito € o fato de que a



102

identificacdo do nivel de satisfacdo dos empregados de uma organizagdo € um dos
critérios para a concessao do Prémio Nacional de Qualidade (Critérios de Exceléncia
— 0 estado da arte ma gestao para a exceléncia do desempenho e 0 aumento da
competitividade: Fundacgao para o Prémio Nacional da Qualidade, 2003, p. 36). Fica,
portanto, reconhecido que, para maior qualidade, € preciso que os empregados
efetivamente percebam que experimentam niveis mais elevados de satisfagdo dentro
da organizacdo como aquilo que estdo recebendo em troca de sua dedicagcédo e da
realizacao de um trabalho bem feito, ou seja, que existe justica e equilibrio (equidade)

entre a colaboracédo que cada um oferece e o que recebe como retribuicéo.

O clima organizacional, entdo, diz respeito ao que as pessoas entendem que
existe e que esta acontecendo no ambiente da organizacdo, em determinado
momento, sendo, portanto, a caracterizacao da imagem que essas pessoas tém dos
principais aspectos ou tragos vigentes na organizagdo. Talvez seja esse o maior
desafio em relacdo ao clima organizacional: s6 pode ser compreendido em termos

das percepgdes que fazem parte da organizagao.

Letwin; Stringer (1968) estudaram o clima organizacional como sendo
propriedades mensuraveis no ambiente de trabalho. Dessa maneira, concluiram que
a percepcao favoravel do clima organizacional gera comportamentos tais como

satisfagcao no trabalho, produtividade e desempenho superior.

Assim, fica claro, na pesquisa de clima organizacional realizada, que os
empregados entendem que, no conjunto, a unidade fabril de caminhdes e 6nibus é
um bom lugar para se trabalhar, atestado por 90,2% dos respondentes da pesquisa,
comprovando os estudos de Letwin; Stringer.

Outra constatacdo importante da pesquisa foi que 82,9% dos empregados
acreditam que o fato de os beneficios bésicos serem iguais consolidou o sentido de
equidade administrativa, fazendo com que houvesse igualdade entre todos. Além
desse fato, tem-se a considerar que 69,5% dos empregados consideram que o fato
de os cargos e graus salariais terem a mesma faixa salarial (para cargos iguais)
contribuiu para o sentido de igualdade e eqlidade administrativa. Na mesma linha de
acao tem-se que 65,1% dos empregados consideram a remuneracao interna justa,
quando comparada com a de outros empregados da mesma fungdo, comprovando o
sentido de equidade na organizagao.

A justica organizacional também se faz presente no testemunho dos
empregados, por meio de tratamento justo a todos, independentemente de posi¢ao na
hierarquia, cor, sexo, religido, idade (75,1%); os empregados entendem que hd uma
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distribuicdo justa de tarefas (70,8%); acreditam nas normas e procedimentos e
entendem que estimulam um tratamento justo (70,5%), e, além disso, acreditam que

obterao justica, caso venham a ser tratado injustamente (69,1%).

A liberdade de expressar idéias e pensamento aos superiores é reconhecida
pelos empregados (83,6%) como sendo uma caracteristica fundamental do
entendimento e da participagédo de todos.

Com todos esses fatores positivos, os empregados sentem-se motivados para
trabalhar (80,9%), cooperam uns com 0s outros (69,8%), sentem-se valorizados pela
organizacao (69,4%). Assim, comprova-se a hipotese desta dissertacdo, na medida
em que a satisfacdo geral no trabalho é clara. Empregados satisfeitos e
comprometidos apresentam indices mais baixos de rotatividade e de absenteismo
(ROBBINS, 2002 p. 79), o que também se comprovou por meio das comparacoes

apresentadas com outras unidades da Volkswagen.

Cada vez mais os diferentes tipos de negocios e de empresas competem em
ambientes dindmicos, globais e turbulentos, sendo necessario desencadear
processos de aprendizagem, de mudanca comportamental e de melhoria do
desempenho e da produtividade, mantendo, dessa forma, as diretrizes originais.

Dessa forma, o acompanhamento do clima organizacional apds sete anos da
implantagdo do Consércio Modular, demonstra uma clara mensagem de que a
organizagcado continua se preocupando com 0 comportamento organizacional,
procurando atender as necessidades da empresa por meio da satisfacdo das
expectativas dos seres humanos que dela fazem parte.

Nem sempre isso é possivel, principalmente nestes tempos de grande
competitividade e de busca de sobrevivéncia. Aquelas organizagbes que conseguirem
melhorar o tipo de clima nelas dominantes terdo, sim, uma real vantagem em relacéo

as demais; tornar-se-ao verdadeiramente mais competitivas, além de mais humanas.

Finalizando, com perfeita consciéncia da comprovacéao da hipoétese, considera-
se que a elaboracao das praticas de recursos humanos de maneira participativa,
equanime e com justica contribuiu para a satisfacdo dos empregados na fabrica de
caminhdes e 6nibus da Volkswagen em Resende, RJ, dentro do sistema produtivo do
Consércio Modular. Evidéncias mais recentes (ROBBINS, 2002, p. 78) sugerem que a
satisfacdo influencia a cidadania organizacional por meio da percepc¢ao de justiga.
Isso quer dizer que, se o empregado ndo vé justica em seu superior, nos
procedimentos da empresa, na politica de remuneragéao, etc., sua satisfagcdo com o
trabalho decai consideravelmente. Deve-se levar em consderacao que as politicas da
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empresa normatizam e estebelece normas justas, porém, quem distribui a justica é a
supervisdo imediata. Por esse motivo os graus de discordancia abaixo de 60%
explicam esse fato. Por outro lado, quando o empregado percebe que os processos e
resultados da empresa sao justos, a confianga é criada. Nao se poderia imaginar uma
organizagao com as caracteristicas que foram apresentadas, sem um processo
igualitario nos aspectos de recursos humanos. Fica claro que, sem essas acoes
poder-se-ia ter descontrole administrativo e uma deteriorizacao dos assuntos relativos

a recursos humanos, comprometendo-se a satisfacao dos empregados.

Resume-se este estudo em palavras bem simples: parceria, equidade,

consenso, confianca, justica organizacional = satisfacdo geral no trabalho.

5.2 Proposta para estudos posteriores

Em primeiro lugar, entende-se que se faz necessario um estudo sobre o
comportamento da lideranca no Consoércio Modular, visto que as respostas dos
empregados relacionadas ao estilo de lideranga obtiveram os menores resultados.

Outro ponto extremamente importante para futuras analises diz respeito a
cultura organizacional dentro do Consércio Modular. Como foi visto neste trabalho, a
organizagao é composta por oito empresas que, em suas matrizes tém uma cultura
organizacional definida. Diante dessa constatagéo, pergunta-se: Que tipo de cultura
organizacional se forma no Consércio Modular? Unitaria ou pluralista? Existe uma
cultura dominante? Como se comportam as subculturas, representadas pelos
moédulos? Estas questdes e muitas outras mereceriam um estudo aprofundado, por

parte dos futuros pesquisadores.

Um outro estudo que seria extremamente interessante seria 0 de comparar os
resultados da pesquisa de clima organizacional efetuada em Resende, com as outras
unidades da Volkswagen e, também, das empresas parceiras no empreendimento.
Dessa forma, poder-se-ia estabelecer um paralelo entre as diversas formas de
administracdo e gestao de recursos humanos, com a implementada no Consoércio

Modular, em Resende.
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ANEXO A - Questionario

Carta de Informacao ao Sujeito sobre a Pesquisa:

A presente pesquisa é de natureza académica e faz parte da
dissertacao de Mestrado em Sistemas Socios produtivos da

Universidade de Taubate.

Objetiva analisar as opinidoes dos parceiros do Consorcio Modular
da Fabrica de Resende da Volkswagen quanto as estratégias de
implantacao e acompanhamento do sistema modular sob o ponto
de vista de Recursos Humanos.

A pesquisa sera realizada por meio de questionario anédnimo composto por
questdes fechadas, as quais serdo respondidas e enviadas juntamente com
o termo de consentimento, em envelope nao identificado recebido com o
material enviado.

Os resultados da mesma poderdao contribuir para o desenvolvimento dos
conceitos de administracdo participativa, justica organizacional ampliando
sua abrangéncia além de relaciona-los com a situagao brasileira.

Os participantes da pesquisa terdo direito de acesso aos resultados da
mesma, bem como garantia de assisténcia em caso de prejuizos
resultantes da pesquisa.

Por fim, o sujeito poderd a qualquer momento interromper sua

participacdo, conforme sua necessidade.

Orientadora: Marilsa de S4 Rodrigues Tadeucci, PRO REITORIA DE PESQUISA E
POS GRADUACAO DA UNIVERSIDADE DE TAUBATE. Rua Visconde do Rio
Branco, 210 — Centro CEP 12020-040 Taubaté — SP. Telefone (012) 232.7555 —
Ramais 151 e 217 — Telefax (012) 232.2947 e-mail — prppg @prppg.unitau.br

Pesquisador: Wagner Belucci



QUESTIONARIO
Dados demogréficos:

Cargo que ocupa:
o Mensalista (engenheiro, técnico, analista)
o Operacionais (ligados a producéo)

Empresa em que trabalho:
o Maxion

o Meritor

o Remon

o Powertrain

a VDO

o Delga

o Carese

o Volkswagen

o Masculino
a Feminino

Tempo na empresa:
o Menos de 2 anos
o De2a6anos
o De7a10 anos
o Mais de 10 anos

Escolaridade:

a Primeiro grau incompleto
Primeiro grau completo
Segundo grau incompleto
Segundo grau completo
Superior incompleto
Superior completo
Pés-graduacao incompleta
Pés-graduacao completa

0OO000D0DO0Oo

Idade:

O

Menos que 19 anos
De 20 a 24 anos
De 25 a 30 anos
De 31 a 35 anos
De 36 a 40 anos

o De 41 a50 anos
Acima de 50 anos

000D



Instrugdes — Questionario

As perguntas a seguir devem ser respondidas numa escala de 1 a 5. Favor indicar
sua resposta colocando um circulo na que melhor represente seu sentimento sobre a

questdo em particular.

Teremos sempre uma frase/afirmacao que servira de base para a sua resposta.

Exemplo:

O Flamengo é o maior time do mundo.

DISCORDO 1 2 3 4 5 CONCORDO

1- discordo totalmente
2- discordo

3- indiferente

4- concorda

5- concorda totalmente

Se vocé for flamenguista respondera no numero 4 ou, 5 se for
vascaino/botafoguense/tricolor, respondera no numero 2 ou 1 e se nao se interessar
por futebol, podera responder o nimero 3, ou seja tanto faz, ou as vezes acha que o

Flamengo é o maior e as vezes ndo acha.

Por favor, responda franca e refletidamente.

Cada questao devera ter apenas uma resposta

As respostas serdo processadas por computador, de maneira que ndo possam ser
identificadas individualmente

Suas respostas serao totalmente anénimas



QUESTOES

1) A EMPRESA OFERECE OPORTUNIDADES DE TREINAMENTO E
DESENVOLVIMENTO IGUAIS PARA TODOS.
DISCORDO 1 2 3 4 5 CONCORDO

2) NA EMPRESA NAO EXISTEM BENEFICIOS ESPECIAIS E
PERSONALIZADOS, CONSIDERANDO AS PESSOAS DO MEU MESMO NIVEL
SALARIAL.

DISCORDO 1 2 3 4 5 CONCORDO

3) AS PESSOAS RECONHECIDAMENTE MAIS CAPAZES SAO AQUELAS
SELECIONADAS PARA A PROMOGCAO.
DISCORDO 1 2 3 4 5 CONCORDO

4) HA DISTRIBUICAO DE FORMA JUSTA DE TAREFAS ENTRE OS
EMPREGADOS DO SETOR ONDE TRABALHO.
DISCORDO 1 2 3 4 5 CONCORDO

5) CONSIDERANDO O CARGO QUE OCUPO, MINHA REMUNERACAO,
COMPARANDO-A COM OUTRAS PESSOAS DO MESMO CARGO E DO
MESMO SETOR E JUSTA (NAO CONSIDERAR COMPARACAO EXTERNA).

DISCORDO 1 2 3 4 5 CONCORDO

6) AS NORMAS E PROCEDIMENTOS PREVEEM E ESTIMULAM UM
TRATAMENTO JUSTO A TODOS.
DISCORDO 1 2 3 4 5 CONCORDO

7) HA CHANCES E OPORTUNIDADES IGUAIS PARA TODOS VISANDO AO
CRESCIMENTO PROFISSIONAL DENTRO DA EMPRESA.
DISCORDO 1 2 3 4 5 CONCORDO



8) NAO HA FAVORECIMENTO DE ALGUNS EMPREGADOS EM
DETRIMENTO DE OUTROS NO MEU SETOR DE TRABALHO
DISCORDO 1 2 3 4 5 CONCORDO

9) OS EMPREGADOS AQUI SAO TRATADOS COM JUSTIGA,
INDEPENTEMENTE DA POSIGCAO HIERARQUICA, COR, SEXO, RELIGIAO,
IDADE.

DISCORDO 1 2 3 4 5 CONCORDO

10) OS EMPREGADOS, EM GERAL, ESTAO MOTIVADOS PARA O
TRABALHO EM MEU SETOR DE TRABALHO.
DISCORDO 1 2 3 4 5 CONCORDO

11) CONSIDERO A DISTRIBUICAO DE TAREFAS ADEQUADA EM MINHA
AREA DE TRABALHO.
DISCORDO 1 2 3 4 5 CONCORDO

12) ESTA EMPRESA E UM LUGAR MUITO BOM PARA SE TRABALHAR.
DISCORDO 1 2 3 4 5 CONCORDO

13) SE FOR TRATADO INJUSTAMENTE, ACREDITO QUE SEREI OUVIDO E
ACABAREI OBTENDO JUSTICA.
DISCORDO 1 2 3 4 5 CONCORDO

14) O FATO DE OS CARGOS E GRAUS SALARIAIS DOS EMPREGADOS
DO MESMO NiVEL NO CONSORCIO MODULAR TEREM A MESMA FAIXA
SALARIAL PARA AS MESMAS FUNGOES, CONTRIBUI PARA O SENTIDO
DE IGUALDADE NA EMPRESA.

DISCORDO 1 2 3 4 5 CONCORDO

15) AS PESSOAS QUE TRABALHAM NESTA EMPRESA TEM A
OPORTUNIDADE DE RECEBER UM RECONHECIMENTO ESPECIAL.



DISCORDO 1 2 3 4 5 CONCORDO

16) TENHO LIBERDADE DE EXPRESSAR MINHAS IDEIAS E
PENSAMENTOS PARA O MEU SUPERIOR HIERARQUICO.
DISCORDO 1 2 3 4 5 CONCORDO

17) SINTO-ME VALORIZADO PELA EMPRESA ONDE TRABALHO.
DISCORDO 1 2 3 4 5 CONCORDO

18) CONSIDERO-ME MOTIVADO POR TRABALHAR NESTA EMPRESA.
DISCORDO 1 2 3 4 5 CONCORDO

19) AS PESSOAS DO MEU SETOR DE TRABALHO COOPERAM UMA COM

AS OUTRAS.
DISCORDO 1 2 3 4 5 CONCORDO

20) O FATO DE OS BENEF|CIOS BASICOS (TRANSPORTE, ALIMENTAGCAO
E PLANO MEDICO) SEREM IGUAIS PARA TODOS CONTRIBUI COM O
SENTIDO DE IGUALDADE NA EMPRESA.

DISCORDO 1 2 3 4 5 CONCORDO



ANEXO B

. Il Forum de Empresas do Sul
Fluminense

-tem a satisfagdo de apresentar
a palestra proferida pelo Sr.Vagner Belucci
Gerente de Recursos Humanos da Volkswagen , em Resende :

“ O projeto da Volkswagen em nossa comunidade.
O Consorcio Modular - 1déias & Perspectivas “

Contelido programéatico :

1. Apresentagzio da Volkswagen :
A Empresa
A filosofia da YW
Tecnologia
Meio Ambiente

2. Histérico : —
e EvolugZio no tempo
A idéia do Consérecio Modular
A Fabrica de Resende

2. Os Produtos
4. Resende - Rio de Janeiro
5. Consdrcio Modular - Conceito

©. Recursos Humanos
Politica de Pessoal
Organizagzio no Trabalho

Realizagdo do Evento :
APOIO Consultoria Empresarial & EXCELENCIA centro de capacitacao
T APOIO:  FIRJAN
SENAC
SENAI



ANEXO C

VOLKSWAGEN

Sdo Bernardo do Campo, 28 de Fevereiro de 1996

A
Dr. Cleber E. de Souza
Sub-Delegado - Ministério do Trabalho

Assunto: Consércio Modular - Recursos Humanos
Prezado Dr. Cleber

Atendendo ao seu pedido, estamos formalizando uma consulta sobre o
funcionamento da Area de Recursos Humanos dentro do conceito do
Consércio Modular na Fébrica de Caminhdes & Onibus em Resende.

— Como & do seu conhecimento, uma das grandes preocupagdes de todas
as industrias do mundo diz respeito & competitividade, que somente
sera alcancada se tivermos uma estrutura de custos perfeitamente
coerente com os objetivos globais da companhia.

Desta forma, Recursgs Humanos em Resende contard com um minimo de
empregados possivel para fazer face aos grandes desafios que
teremos. Da mesma forma, os parceiros da Volkswagen também estdo
preocupados com a competitividade de suas empresas e a consequente
eliminacdoc de custos que podem ser evitados.

Isso posto, apresentamos a nossa proposta para viabilizar a atuagdo
de Recursos Humanos sem prejudicar os trabalhos bisicos nesta area.

A nossa proposta é termos uma empresa contratada pelos parceiros e
pela Volkswagen para administrar os trabalhos compartilhados em
Recursos Humanos, tais como: Bombeiros, Protegdo ao Patriménio,
Seguranga do Trabalho, Medicina do Trabalho e Assistencial,
Instalagdes de Lazer, Bancos, Restaurantes, Correios, Servigos de
Escritérios, Servigos de Recepgdo, Telefonista, Comunicagao,
Selecdo de Pessoal, Transporte, etc.

Deve ficar claro que estaremos atendendo toda e qualquer legislagédo

pertinente ao numero de Técnicos e Engenheiros de Seguranga, bem

como os de Médicos do Trabalho. Porém, e al reside a mudanca,

esses empregados ndo terdo vinculo empregaticio com as empresas e
e sim com essa outra, que iremos contratar e compartilhar.

Féabrica: Sao Bernardo
Estrada Marginal Via Anchieta, km 23,5 - CEP 09823-990 - Sao Bernardo do Campo - SP - PABX: (011) 753-2355
Fébrica: Taubaté
Av. Carlos Pedroso da Silveira, 10.000 - Caixa Postal 232 - CEP 12043-000 - Taubaté - SP PABX: (0122) 86-1611

Form. 21934 BCDEFGHIJLM



VOLKSWAGEN

Entendemos que na atual fase da economia, ndo podemos supor que
cada empresa tenha o seu servigo de Seguranca do Trabalho ou

Medicina do Trabalho.

Importante ressaltar que, a fabrica como um todo serad coberta por
esses servicos e tanto os parceiros como a Volkswagen exercerdo um
completo controle sobre todos os servigos contratados. Na pratica,
seremos uma espécie de Conselho de Administragdo dessa empresa.

Certos de sua atencdo e ajuda na resolugdo dessa questao,

antecipadamente agradecemos.
I

Atenciosamente

T

Wagner Belucci
Gerente de Recursos Humanos
Caminhées e Onibus

Fabrica: Sao Bernardo
Estrada Marginal Via Anchieta, km 23,5 - CEP 09823-990 - Sao Bernardo do Campo - SP - PABX: (011) 753-2355
Fabrica: Taubate
Av. Carlos Pedroso da Silveira, 10.000 - Caixa Postal 232 - CEP 12043-000 - Taubaté - SP PABX: (0122) 86-1611

21934 BCDEFGHIJLM
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ANEXO E

ACORDO COLETIVO

Entre a VOLKSWAGEN DO BRASIL LTDA., com sede na cidade de S&o Paulo, Estado de S&o
Paulo, na Rua Volkswagen, 291, Parque Jabaquara, neste ato representada na forma de seu
estatuto social, doravante denominada EMPRESA

e o SINDICATO DOS TRABALHADORES NAS INDUSTRIAS METALURGICAS, MECANICAS , DE
MATERIAL ELETRICO, DE MATERIAL ELETRONICO E DE INFORMATICA DE BARRA MANSA,
VOLTA REDONDA, RESENDE E ITATIAIA , com sede na cidade de Resende, Estado de Rio de
Janeiro, na Rua Luiz Cleto de Rocha 25, por seus Diretores, doravante denominado SINDICATO,
representando neste ato os empregados da empresa lotados no estabelecimento fabril sediado na
Rodovia Presidente Dutra, km 298 , Resende, Estado de Rio de Janeiro, doravante denominados
EMPREGADOS, devidamente autorizados por deliberagio em assembléia dos empregados
interessados, em conformidade com o artigo 612 da Consolidagso das Leis do Trabalho,
combinado com os Estatutos da Entidade Sindical respectiva,

é firmado o presente ACORDO COLETIVO regulamentando a duragéo e flexibilizagdo da jornada
de trabalho, a incorporagdo do Descanso Semanal Remunerado e o pagamento mensal que
reger-se-a pelas seguintes clausulas:
1- DA JORNADA DE TRABALHO DOS EMPREGADOS HORISTAS E MENSALISTAS

A jornada de trabalho dos empregados horistas e mensalistas é de 44 horas semanais.
2- DA FLEXIBILIZAGAO DA JORNADA DE TRABALHO
2.1- Fica estabelecida entre as partes a adog&o da flexibilizagéo da jornada de trabalho, nos

limites semanais de 36 horas minimas a 54 horas méximas, para os empregados Horistas e
Mensalistas.

2.2- A EMPRESA informara mensalmente até o dia 23 de cada més aos empregados, com
copia ao Sindicato, as jomadas das préximas quatro ou cinco semanas.

2.3- As jomnadas definidas conforme clausula 2.2, deverdo ser iguais para cada um dos regimes
de turnos de trabalho.

2.4- A flexibilizagdo da jornada de trabalho mencionada na clausula 2.1 sera administrada
através de sistema de débito e crédito formando um BANCO DE HORAS.

2.5- Administragdo do BANCO DE HORAS
2.5.1- As horas trabalhadas acima de 44 horas até 54 horas semanais para empregados
HORISTAS e MENSALISTAS, coletivas ou individuais, seréo creditadas no BANCO
DE HORAS.

2.5.2- Para empregados HORISTAS e MENSALISTAS, nas jornadas coletivas abaixo de
44 horas semanais , fixadas conforme clausula 2.2, a diferenga entre 44 horas e a

jornada fixada, sera debitada do BANCO DE HORAS.
: é{ X Cpptigper=
o



Por estarem as partes justas e acordadas com todas as cldusulas e condigées acima, firmam o
presente instrumento em 4 (quatro) vias de igual teor e forma, para que produza todos os juridicos
€ legais efeitos, comprometendo-se a promover o depdsito para fins de registro e arquivo na
Delegacia Regional do Trabalho consoante dispde o artigo 614 da CLT.

Resende, 01 de agosto de 1996

VOLKSWA SIL LTDA. SINDI%ATO DOS'TRA K%HADORES AS

INDUSTRIAS METALURGICAS, MECANICAS,
DE MATERIAL ELETRICO, DE MATERIAL
ELETRONICO E DE INFORMMATICA DE BARRA
MANSA, VOLTA REDONDA, RESENDE E
ITATIAIA

TESTEMUNHAS
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ANEXO F

EONSORCD MODULAR
CAMINHOES E ONIBUS

RECURSOS HUMANOS

ASSUNTO: Critérios para tomada de decisio

PROCEDIMENTO PROVISORIO

As alteragSes ou implantagdes de praticas ou procedimentos de Recursos Humanos
deverdo ser previamente submetidas a apreciacdo dos representantes das empresas do
consorcio modular.

S&o considerados representantes das empresas, ¢ Gerente cu Supervisor de Recursos
Humanos ou o Gerente Industrial na fabrica de Resende.

Os assuntos deverdo ser definidos, por consenso, no prazo de até 15 dias, contados a
partir da data de apresentagao.

No caso de impasse, a defini¢do sera feita por votacdo, considerando-se aprovada a
alteragdo ou implantagdo quando tiver, ne minimo, 66% de votos favoraveis,
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ANEXO G

ATRIBUIGOES DOS GRUPOS NA ESTRUTURA FUNCIONAL

GRUPO DE DIRETRIZES DE RECURSOS HUMANOS

Definigdo de Politicas e Diretrizes
Estabelecimento de Regras
Definigdo de Estrutura Organizacional
Negociagdes Sindicais
Dinamica Funcional:
. Ger. Modulos / GRH / Staff RH VW = Reunides Mensais
- Ger. Modulos / RH VW / Staff RH VW = Reunides Semanais

RECURSOS HUMANOS VOLKSWAGEN

Planejamento estratégico RH Consorcio Modular

Harmonizag@o das decisdes

Interface com empresas de terceiros e prestadoras de servigos

Coordenagio administrativa do RH operacional dos modulos (Assist. RH e Ply)
Relagdo com entidades - DRT, Justiga Federal, etc.

GRUPO OPERACIONAL DE RH (Assist. RH - Ply)

* Operacionaliza¢do de todas as rotinas de Recursos Humanos

¢ Cabe ao grupo, acompanhamento e discussdes freqiientes com Recursos Humanos
Volkswagen sobre o clima de fabrica e fatores relevantes do dia-a-dia dos
empregados dos modulos, para rapida corregio de problemas ou insatisfagdes
identificadas, assim como, para padronizagdo de procedimentos.

OBS: Este grupo estara subordinado funcionalmente aos Recursos Humanos
Volkswagen ¢ hierarquicamente aos respectivos modulos.
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ANEXO H

RESENDE / SAO CARLOS

SUMARIO DOS ASSUNTOS

1 - Estrutura Salarial

e 2 Stepse 3 niveis

2 - Alimentagio

Duas alternativas:

1. com subsidio de 79% em Resende ¢ 81% em
Sdo Carlos (PAT) - recomendagio.

2. com subsidio de 50%;

3 - Plano Médico

Duas alternativas:

1. desconto de 5% salario + 50% consultas, com
limite de R$ 45,00 para horista ¢ R$ 90,00 para
mensalista - recomendagiio;

2. desconto de 2% salario + 50% consultas, com
limite de R$ 27,00 para horista ¢ R$ 54,00 para
mensalista.

4 - Transporte

Fornecimento de Vale-Transporte, com subsidio de
80%.

5 - Politica de Remuneragiio e Beneficios -
Pessoal Transferido

5.1 - Saldrio: Criar estrutura salarial equivalente ao
local de origem para mio-de-obra
especializada;

5.2 - Ass. Médica: Assume plano médico local;

5.3 - Transporte: Assume Vale-Transporte;

5.4 - Executivos: Manter politica nacional vigente.

6 - Qutros Beneficios

e Dec um pacote de 15 Beneficios, recomendamos
a ndo concessio de 07.

7 - Servigos

¢  De um rol de 09 servigos, recomendamos a nio
concessio de 04.

8 - Take Home Pay

o Pelas alternativas recomendadas, o empregado
tera como pagamento liquido de 81 a 82% do
salario bruto, enquanto que na
Anchieta/Taubaté, e no mercado local, esse
percentual varia de 85 a 86%.

Recursos Humanos
09/maio/96




_

VOLKSWAGEN (Anch., Jabaq., Taubat¢)

[ VOLKSWAGEN (Resende) | MERCADO | VOLKSWAGEN (Siio Carlos) | MERCADO |

Aquisicio de Veiculos Novos (Prego de Revendedor) Manter -- Manter --
Estacionamento Veiculos Empregados Manter - Manter -

Extendendo para empregados Extendendo para empregados de

de parceiros. parceiros.
Material Escolar Basico (Distribuido pela Fundagio VW) Nio conceder - Nio conceder -
Plano de Aposentadoria Manter -- Manter --
Peciilio Manter -- Manter ==
Seguro de Acidentes Pessoais (Fungdes de Risco) Manter -- Manter -
Homenagem por Tempo de Servico Manter - Manter --
* Aquisicio de Veiculos Usados (Feirfio) Manter - Manter -
* AutoFinanciamento/Coopervolks - veiculos Manter -- Manter --
Educagdo Empregado Nio conceder - Nio conceder --
Empréstimo de Emergéncia Néo conceder - Nio conceder --
Convénio com INSS - Prisma Nio conceder -- Nio conceder -
* Brinquedo de Natal Nao conceder - Nio conceder --
Cooperativa - Coopervolks Néo conceder - Ndao conceder --
Servigo Social Nio conceder -~ Nio conceder --

Consequéncia de conceder ao empregado VW:

s perara custo adicional nas novas fabricas.

» empregados de parceiros poderdo reivindicar mesmo tratamento.

Consequéncia de ndo conceder ao empregado VW:

e insatisfagdo/reivindicacdo por similaridade com outros locais.

Recursos Humanos
09/maio/96
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ANEXO J

POLITICA DE REMUNERAGAO - RESENDE

[Estrutura Salarial Horista - Volkswagen |

[Estrutura Salarial Horista - Resende |

7 Steps com 5 niveis

Recursos Humanos
Caminhdes e énibus
mai/96

| Vantagens

- Facilita a Administracéo de Pessoal e Controles
- As modificacbes Salariais somente ocorrem

no término da experiéncia e em dissidios coletivos

- Facilita a flexibilidade da m&o-de-obra

R$
1 2 3 4 5 6 7 1 2
AO AQ/BO 1,70 2,33
BO CO 2,60 3,56
co DO/EQ 3,42 4,55
DO
EO 2 Steps com 3 niveis

Operacional
Semi- Especializado
Especializado



ANEXO L

CONSORCIO MODULAR - RESENDE
T I |Qri
HORISTAS
Percent.. 4.0%
Validade: 01/05/02
Acordo Coletivo
l STEP 1
cd[ 1] wwem [ 2 | wem [ 3 | s [ 4 ]
2.98 3.26 3.56 3.89
AD 3.10 | 9.42%— 3.39 |a— 9.08%— 3.70 |a— 9.46%—» 4.05
53.10 648.97 707.89 774.85
16,13% Lstssx 16.49% 15.93%
3.46 3.78 414 4.51
BO 3.60 |q— 9.20% —» 3.93 | e— 5-64% —p 4.31 [g— 8.93%— 4.69
688.76 752.12 824.60 898.25
41.65% . 43,71% - 44.90% . 47.37%
3 Meses 6 Meses + 11 Meses
4,90 543 6.00 6.65
Cco 510 |e—10.79%—0 5.65 |4—10.545—p 6.24 | q—10.79%—p 6.92
975.61 1,080.91 1.194.80 1,323.74
13.00% 11.93% 11.15% 9.99%
5.54 6.08 6,67 7.32
DO 5.76 |a— 5.75% — 6.32 |g— 9.77% —> 6.94 | q— 9.63% — 7.61
1,102.40 1,209.84 1,328.03 1,455.96
30.51% 30.46% 30,42% 30.62%
7.23 793 8.70 9.56
EO 7.52 | q— 9.72% — 8.25 [g— 9.73%—p 9.05 |g— 9.80% — ?.94
1,438.74 1,578.40 1.732.03 1,601.80
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ANEXO M

CONSORCIO MODULAR
RECURSOS HUMANOS - PROPOSTA DE TRABALHO

POLITICA DE PESSOAL
« A MAO DE OBRA DEVE SER CONSTITUIDA PREFERENCIALMENTE POR
EMPREGADOS CONTRATADOQS DA REGIAQ.

« E RECOMENDAVEL UMA POLITICA DE RECURSOS HUMANOS
COORDENADA ENTRE OS PARCEIROS OBSERVANDO OS PADROES MEDIOS
DE REMUNERACAO E BENEFICIOS.

RECRUTAMENTO/TREINAMENTQ

e O RECRUTAMENTO PODERA SER FEITO UTILIZANDO-SE O BANCO DE
DADOS DISPONIVEL (FORAM LIDAS CERCA DE 1000 CURRICULUNS), OU
UTILIZAR-SE DE EMPRESA CONTRATADA, OU UTILIZAR-SE DO BANCO DE
DADOS DO SENAI E MINISTERIO DO TRABALHO.

¢ (S CRITERIOS MINIMOS DEVERAO SER OS SEGUINTES: (OPERACIONAL)
MINIMO PRIMEIRO GRAU COMPLETO, PREFERENCIALMENTE SEGUNDO GRAU
DE PREFERENCIA CURSO TECNICO SENAI
MORADOR DA REGIAO, PREFERENCIALMENTE EM RESENDE
TER TRABALHADO EM ALGUMA ATIVIDADE FABRIL
SER JOVEM, PREFERENCIALMENTE ATE 35 ANOS.

e O TREINAMENTO, QUANTO A INTEGRACAO DOS EMPREGADOS E
PROGRAMA BASICO DEVE ABRANGER TODOS OS PARCEIROS, OU SEJA,
UM PROGRAMA UNICO. TREINAMENTO ESPECIFICO DEVE SER DE
RESPONSABILIDADE DE CADA PARCEIRO.

ORGANIZACAO DO TRABALHO

« ESTABELECER TURNOS DE REVEZAMENTO

e MEDIA DE 44 HORA DE TRABALHO SEMANAIS (PARA TODOS O0S
EMPREGADOS, INCLUINDO MENSALISTAS)

e FLEXIBILIDADE DE JORNADA SEMANAL ENTRE 30 E 60 HORAS
(DEPENDENDO DO VOLUME). ESSA FLEXIBILIZACAO DEVE SER
GERENCIADA NO NIVEL DA PLANTA (TEMPOS IGUAIS PARA TODOS).
ESTABLECER 2 PAUSAS NAO REMUNERADAS DE 10 MINUTOS POR TURNO.
HORARIOS DE TRABALHO DOS TURNOS: SEGUNDA A SEXTA FEIRA DE 6:00 AS 15
.00 E DAS 15:00 AS 23:00. SABADOS 6:00 AS 10:00 E DAS 10:00 AS 14:00.

e HORAS ADICIONAIS ESPECIFICOS DE UM MODULO SERAO
CONSIDERADAS NO BANCO DE HORAS.

« FERIAS DE 30 DIAS, DOS QUAIS 20 SERAO TIRADOS COLETIVAMENTE.




ANEXO N

REUNIAO PREPARATORIA - GRUPO DE RH
CONSORCIO MODULAR - GERENCIA DE MODULOS

DATA: 2711197
HORARIO: 10:00 HS
ASSUNTO: Reunido preparatéria sobre Banco de Horas e PLR
NOME EMPRESA RAMAL ASSINATURA/| |
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REUNIAO - GRUPO DE RECURSOS HUMANOS
CONSORCIO MODULAR - GERENCIA DE MODULOS

DATA: 27 /11 /97
HORARIO: 15H30

ASSUNTO: Reunigo com Sindicato sobre Banco de Horas e PLR

Nome Empresa Ramal Assinafura, )
W AAMeR Salweci VW - zes 032 | MYBRA
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RESUMO

O presente estudo analisa e identifica as préticas de recursos humanos quando da implementa¢ao do
conceito de produg¢do denominado Consoércio Modular, na fébrica de caminhOes e Onibus da
Volkswagen em Resende. A hipétese geral é que as praticas administrativas, especialmente,
eqiiiddade administrativa e distribui¢io de justica, implementadas por recursos humanos na fébrica de
caminhdes e 6nibus em Resende, sdo fonte de satisfacdo no trabalho por parte dos empregados. O
instrumento de coleta de dados foi um questiondrio composto de vinte afirmacdes, com niveis de
discordancia e concordancia. Da andlise estatistica chega-se a um Alfa de 0,904 e o KMO de 0,908.
As principais conclusdes foram as seguintes: os empregados acreditam que o fato de os beneficios e
sistema de remuneracao serem iguais consolidou o sentido de eqiiidade administrativa e que a justica
organizacional € um dos pontos fortes da organizagdo. Além disso, os empregados acreditam nas
normas e procedimentos e, caso venham a ser tratado com injustica, a obterdo por meio dos canais
abertos na organizacdo. Todos esses fatores convergem para as mais representativas respostas dos
empregados: 80,9% estdao motivados na empresa e 90,2% entendem que a organizacdo € um bom
lugar para se trabalhar. Portanto, comprovando a hipdtese basica levantada: eqiiiddade administrativa
e justica organizacional levam os empregados a terem prazer em pertencerem ao Consércio Modular.

1 INTRODUCAO

A constante busca, por parte das empresas nacionais e multinacionais, por vantagens
competitivas, tem sido a meta no Brasil, na dltima década. Especificamente nas montadoras, os
parques industriais estavam ultrapassados quanto a organiza¢do do trabalho: os leiautes nao
facilitavam grandes mudancas e o gigantismo dos complexos fabris tornava a administragdo mais
lenta e com dificuldades de logistica. Aos poucos as montadoras foram procurando solu¢des para
seus problemas especificos. Algumas construiram unidades em outros estados, outras cidades,
buscando sempre o aprimoramento dos seus processos e servigos. Os riscos do trabalho no modelo
just-in-time estavam atrelados a fornecedores responsdveis quantos aos termos de prazos € a
qualidade do produto.

Diante desse cendrio, a empresa Volkswagen do Brasil desenvolveu, em 1995/1996, uma
forma de processo produtivo chamado Consércio Modular. Esse sistema consiste em uma parceria
entre empresa e fornecedores. Nessa parceria, os riscos € os investimentos foram compartilhados,
conforme ressalta Ferro (1998, apud WOMACK; JONES, 1998, p. 372) citando Roberto Barretti,
diretor geral da planta na época: “A Volkswagen é responsavel pelo edificio, enquanto os parceiros
sao responsaveis pelos moveis”.

Ainda segundo esse autor, pretendia-se criar um tipo diferente de relacdo operacional e
comercial entre os fornecedores e a montadora. O desafio da Volkswagen ndo era apenas construir
fisicamente uma nova planta e redesenhar a cadeia de suprimentos, mas também recuperar, renovar
ou estabelecer relagdes com os fornecedores de pecas e componentes para caminhdes e Onibus,
rompidas durante o periodo da Autolatina (fusdo ocorrida entre 1987 e 1994 entre as empresas
Volkswagen do Brasil e Ford Brasil), pois essas relagdes com fornecedores eram desenvolvidas
pela Ford Brasil.

A implantagdo do Consércio Modular despertou o interesse de pesquisadores, que
publicaram /trabalhos sobre o sistema produtivo em questio (FERRO, 1998; ARBIX;
ZINBOVINICIUS, 1997; MAXIMIANO; PORTO, 1997). Além dessas publicacdes, pode-se



observar, nos registros da empresa, um interesse de varias empresas, nacionais e internacionais, no
funcionamento do sistema produtivo, o qual serviu de base de consulta de universidades, também
nacionais e internacionais, na elaboracdo de teses e dissertacdes sobre o assunto. No entanto,
pouco se analisou/pesquisou sobre a gestdo da drea de recursos humanos nesse sistema produtivo,
o qual serd, portanto, o enfoque central deste trabalho.

2 CONCEITUACAO DO CONSORCIO MODULAR.

O Consécio Modular foi implementado pela Volkswagen na fébrica de caminhdes e Onibus
na cidade de Resende, RJ. Esse sistema produtivo estabelece um novo tipo de relacionamento na
cadeia produtiva, principalmente entre os fornecedores de autopecas e as montadoras de veiculos,
baseado em uma parceria nos investimentos e nos riscos vinculados na construcdo da fabrica. Do
total de US$ 300 milhdes investidos, os parceiros investiram um total de US$ 42 milhdes.

Este sistema produtivo estd dividido em sete mdédulos, e cada um desses mdédulos possui
uma empresa responsdvel por uma etapa especifica do processo, com a sua respectiva participagao
na linha de montagem, funcio que tradicionalmente pertencia aos fabricantes de veiculos.

No que se refere ao movimento que a Volkswagen realiza em Resende, RJ, de acordo com
Arbix; Zilbovinicius (1997, p. 448-469), a montadora reordena suas especialidades, mantendo seu
foco nas funcdes estratégicas, como o design, e a arquitetura global do veiculo, o projeto, a
qualidade, a politica do produto e marketing e a comercializacao.

Segundo Ferro (1998, apud WOMACK; JONES, 1998, p. 379), a ndo participacdo na
montagem final, por parte da Volkswagen, é apenas um dos elementos inovadores da planta de
Resende. O préprio leiaute ja mostra uma planta bastante ousada. Aparentemente “irregular”,
procura adequar-se aos processos definidos e marca claramente a redefinicdo das fronteiras fisicas,
organizacionais e empresariais entre a montadora e os seus fornecedores (parceiros). O autor
salienta a simplicidade da planta e dos processos basicos. Os fluxos de materiais sdo bem
estabelecidos, e o acesso a planta € independente para cada moédulo. Assim, as pecas € 0s
componentes sdo entregues no ponto mais proximo possivel do local onde serdo montados. O
planejamento e a programacao de produgdo, a manuten¢do das mdquinas e dos equipamentos
passam a ser responsabilidade conjunta dos parceiros e da Volkswagen.

As compras compartilhadas, coordenadas pela Volkswagen, em vez de serem feitas
isoladamente, facilitam a obtencdo de economias de escala e melhores precos e condi¢des de
pagamento e entrega.

Conseqiientemente, esse sistema produtivo busca diminuir incertezas em uma situagdo de
intensificacdo da concorréncia internacional e nacional, investindo em um experimento de
redefini¢do de seu negdcio e de revisdo de riscos com outros capitais.

3 METODOLOGIA

O tipo de pesquisa serd exploratorio e descritivo tendo, como método o estudo de caso € uma
andlise documental (fornecidos pela Volkswagen do Brasil) das defini¢des dos procedimentos que
deram base para o empreendimento.



Analise documental

De posse dos documentos da época da estruturacdo do sistema produtivo estabelecido em
Resende, RJ, foi feita uma andlise de toda a documentacdo, com o objetivo de se conhecer os
procedimentos adotados pela empresa e parceiros.

Historicamente, os procedimentos do Consdrcio Modular foram constituidos a partir de
reunides entre a dire¢cdo da Volkswagen e a direcdo das empresas parceiras. Pela andlise dos
documentos, percebe-se que toda as tercas-feiras esse grupo se reunia para tragar e analisar
aspectos relevantes do empreendimento. Em cada reunido se estabelecia uma ata, com a aprovagao
de todos que serviria de base para a elaboracdo do contrato final de parceria. Discutia-se nessas
reunides, desde o tipo de uniforme que se ia utilizar, até a forma de pagamento por parte da
Volkswagen aos parceiros, passando pela elaboracdo de todo o regime tributdrio mais pertinente
para o Consdércio Modular.

Do ponto de vista de recursos humanos, a elaboracdo dos procedimentos também guardava
a mesma logica. Reunides eram realizadas entre o Gerente de recursos humanos da Volkswagen e
os Gerentes de recursos humanos das empresas parceiras, com a finalidade de se harmonizar as
praticas administrativas com todas as empresas.

Elaboracao do pré-teste do questionario

Com base na revisdo da literatura sobre o tema proposto, € também na revisao da literatura
sobre estudo de caso, elaborou-se um conjunto de 20 afirmacdes que visaram buscar as
informacdes do que se pretende medir como hipdtese basica do trabalho. De posse desse primeiro
questiondrio, fez-se uma pesquisa quantitativa piloto com 20 sujeitos escolhidos aleatoriamente,
distribuidos, proporcionalmente, entre as empresas do Consércio Modular, correspondendo a 7%
do total da amostra final. Ressalte-se que, com a andlise estatistica desse piloto, chega-se a um
Alpha (SPSS for windows) de 0.89. Com base nas informacdes colhidas no teste do questiondrio,
apresentacao e debate com os gerentes das empresas do Consécio Modular, sobre 0 mesmo, chega-
se ao conjunto de questdes definitivo, que serviu de base para a pesquisa quantitativa.

Determinaciao da amostra

Utilizou-se a férmula de Levine; Berenson; Stephan (2000, pdg. 304), em que se tem a
seguinte composicao: n0= (1,96*0.5/p)*, n= (n0*N)/(n0+N-1) em que p=precisdo desejada = 5% e
N= 959 (populacdo) e n=tamanho da amostra=278.

Validacao e aplicacao do questionario

Com o questiondrio validado, tanto estatisticamente (Alpha de 0.89), quanto com a
aprovagdo por parte dos gerentes das empresas do Consoércio Modular, iniciou-se a pesquisa
quantitativa propriamente dita.

O primeiro passo foi reunir os representantes de recursos humanos das empresas do
Consoércio e explicar em detalhes o método utilizado e a distribui¢do dos questiondrios entre os
sujeitos (operacionais e mensalistas), conforme projeto de amostra elaborado.

Assim, os representantes de recursos humanos das empresas distribuiram, de forma
aleatoria (por sorteio), os questiondrios aos 278 sujeitos da amostra. Anexo ao questiondrio havia
uma carta explicando os objetivos da pesquisa € um formuldrio de termo de consentimento livre e
esclarecido, este ultimo feito em duas vias. Um ficou em poder do sujeito, e o outro, em poder do
pesquisador.



4 - ANALISE DA PESQUISA QUANTITATIVA REALIZADA NO CONSORCIO
MODULAR

Perfil da amostra — Dados demograficos

Nesta parte do trabalho sdo analisados os dados demograficos que fizeram parte da
pesquisa realiza em junho/2003. Esses dados revelam uma série de informagdes sobre quem sao os
trabalhadores recrutados/selecionados pelas empresas participantes do Consorcio Modular.
Utilizou-se, para essa tabulacdo, o programa Sphinx, 2003.

Genero

Seguindo uma caracteristica geral do setor automobilistico, a fabrica tem um operariado
marcadamente do sexo masculino, 91,4%, e 8,6% do sexo feminino.

Idade

Os dados relativos a faixa etaria dos trabalhadores indicam uma féabrica operada, na sua
maioria, por homens de 25 a 30 anos (34,5%), somando-se a faixa etdria de 31 a 35 anos (20,1%),
ou, ainda, somando-se a faixa de 19 a 24 anos (16,1%), chega-se ao percentual de 70,7%, o que
confirma a peculiaridade de uma mao-de-obra predominantemente jovem, confirmando também
um dos requisitos basicos na admissao dos empregados.

Escolaridade

No quesito escolaridade, confirma-se a idéia difundida no processo de implantacdo da
fabrica, de que se exigiria da mao-de-obra uma maior escolariza¢do. Os dados revelam que 37,4%
possuem o segundo grau completo.

Tempo de empresa

Neste item, observa-se a continuidade dos empregados em suas respectivas empresas, tendo
em vista que 69,8% estdo entre 2 e 6 anos nas empresas, e considerando que a grande massa de
contratacdo ocorreu entre 1997 e 1998. Os empregados de 7 a 10 anos foram aqueles contratados
no inicio da operacdo, ou vindos das matrizes para a fébrica provisoria, na metalirgica Rhem, em
1995/1996 quando deram sustentacdo ao aprendizado dos que foram contratados um ano apos.

Cargo que ocupa

Deste item foram excluidos os executivos que trabalham em Resende, tanto da
Volkswagen, quanto dos parceiros. O foco foi dado em termos dos mensalistas e operacionais, pois
os executivos tétm um outro tipo de tratamento e sdo administrados nacionalmente. Foram
excluidos também, os mensalistas da Volkswagen que atuam nos distritos de vendas espalhados
pelo Pais e ndo estdo por completo familiarizados com os aspectos do dia-a-dia da fébrica. Caso
esse aspecto ndo fosse levado em consideracio, poder-se-ia ter um viés na andlise da pesquisa.

Resumindo o perfil do empregado da fabrica, pode-se dizer que ele € do sexo masculino,
entre 25 e 30 anos, com segundo grau completo e que trabalha na empresa de 2 a 6 anos.

Resultado estatistico

A andlise estatistica dos dados apresentou os seguintes resultados, utilizando-se o SPSS
10.0 for Windows.

O indice de Kaiser-Meyer e Olkin (KMO) obtido para as varidveis dependentes foi de
0,908, considerado significante ao nivel de 1%.



O teste Alpha (Cromback) de fidelidade aplicado as varidveis depedentes apresenta valores
superiores a 0,9 (Alpha total para varidveis dependentes = 0,904), indicando ser considerado como
um construto, ou seja, suas respectivas varidveis podem ser somadas e tratadas como um bloco,
para efeito de testes estatisticos.

Analise fatorial dos dados da pesquisa

Fez-se também uma andlise fatorial, no sentido de agrupar as vinte questdes em fatores de andlise.
Dessa forma, tem-se um estudo com oito fatores, utilizando-se o SPSS 10.0 for Windows.

Analise individual dos fatores

Nesta parte do trabalho analisam-se os dados relativos a pesquisa realizada em cada um
dos fatores de andlise descritos anteriormente. Analisar-se-a cada afirmacdo, desta pesquisa de
clima organizacional, respondida pelos empregados da planta, e entender até que ponto as praticas
implementadas de recursos humanos foram e sdo aceitas pelos empregados das empresas do
Consorcio Modular, considerando a satisfacdo geral no trabalho.

Orientada para o desenvolvimento profissional

Afirmagdes: 1) A empresa oferece oportunidades de treinamento e desenvolvimento iguais
para todos (discordam e discordam totalmente: 25,3%; indiferente: 11,2% e concordam e
concordam totalmente: 63,5%). 2) As pessoas reconhecidamente mais capazes siao aquelas
selecionadas para a promocao (discordam e discordam totalmente: 33,2%; indiferentes: 14,8% e
concordam e concordam totalmente: 52%). 3) Ha chances e oportunidades iguais para todos,
visando-se ao crescimento profissional dentro da empresa (discordam e discordam totalmente:
36,7%; indiferentes: 12,6% e concordam e concordam totalmente: 50,7%).

Este fator merece uma atengdo especial por parte de todas as empresas, pois denota o
sentimento de respeito entre as empregados da organizacdo, na hierarquia. Na hierarquia de
necessidades, de Maslow, os itens reconhecimento e promoc¢do inserem-se na estima do
trabalhador e sdo considerados como motivadores intrinsecos. Segundo Herzberg, a falta de
critério nas promocgdes e nas chances de desenvolvimento profissional pode gerar, no trabalhador,
uma desmotivacgdo para o trabalho (ROBBINS, 2002, p.155).

Analisando pelo foco da teoria da eqiiidade, pode-se estabelecer que nas situacdes acima,
ha uma percep¢do de que as relacdes ndao sio iguais, ou seja, um outro empregado foi promovido
ou recebeu um tratamento desigual em termos de desenvolvimento de carreira. Desse modo, a
injustica prevalece e pode-se experimentar uma tensao.

Do ponto de vista de clima organizacional, pode-se dizer que a perspectiva de crescimento
profissional na empresa proporciona forte motivacdo a seus empregados. (KOLB, 1978, p. 36;
SANTOS; 1999, p. 42).

Finalizando a andlise desse fator, o mais critico da pesquisa, conclui-se que hd um
problema que pode se tornar desmotivador e gerador de tensao de injustica e que, no limite, pode
levar a situa¢Oes inquietantes para a administracdo, como um aumento do indice de absenteismo e
de rotatividade, por causar a insatisfacdo que estao gerando dos trabalhadores.



Reconhecimento

AfirmagGes: 1) As pessoas que trabalham nesta empresa tém a oportunidade de receber um
reconhecimento especial (discordam e discordam totalmente: 21,0%; indiferentes: 21,0% e
concordam e concordam totalmente: 58,0%). 2) Tenho liberdade de expressar minhas idéias e
pensamentos para o meu superior hierarquico (discordam e discordam totalmente: 9,3%;
indiferentes: 7,1% e concordam e concordam totalmente: 83,6%).

Na questdo relacionada ao reconhecimento, Robbins (2002, p.185) diz que “pode ser um
forte agente motivacional”. De acordo com a teoria do refor¢o, recompensar um comportamento
com reconhecimento, logo apdés a ocorréncia, € o mesmo que estimular a sua repeticdo. O
reconhecimento pode ter varias formas: um cumprimento a um subordinado, pelo seu bom
desempenho; um bilhete ou uma mensagem, com um elogio a respeito de algo positivo que o
empregado tenha feito. Para reforcar a coesdo e a motivacdo dos grupos, pode-se celebrar o
sucesso das equipes.

As pessoas que véem seu trabalho reconhecido aumentam a produtividade da organizagdo.
O ambiente interno deve prover as condicdes necessdrias a sua realizacdo, em todos os sentidos
(KOLB, 1978, p. 35; SANTOS, 1999, p. 42).

Observa-se nessa afirmacdo que um esforco especial deve ser feito para estimular, junto a
supervisao, atitudes que encoragem o reconhecimento explicito de acdes dos empregados.
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Quanto ao item de liberdade de expressdo, esse tipo de comportamento € nitido, nas
organizacdes participativas. Analisando Maximiano (1995, p. 89), pode-se dizer que nas
organizagdes participativas os subordinados sentem-se completamente livres € a vontade para falar
sobre seu trabalho com seu supervisor, ao descrever as caracteristicas do sistema 4, criado por
Likert. Dessa constatacdo, 83,6% de concordincia na questao, pode-se chegar a conclusdo de que
ha um sistema de comunicagdo intenso e livre entre as partes, tanto de baixo para cima, como de
cima para baixo. Para que haja uma forma de liberdade de expressdo tdo intensa, deve-se ter uma
interacdo muito forte e amigdvel, com elevado grau de confianga. Assim, analisando pelo foco da
liberdade de expressdo, a organizacdo do Consoércio Modular caminha e estd proxima de ser
considerada uma administracdo participativa, uma vez que supervisor com atitude participativa
sempre leva a uma empresa participativa.

Senso de Justica

Afirmagdes: 1) Ha distribuicao de forma justa de tarefas entre os empregados do setor onde
trabalho (discordam e discordam totalmente: 22,6%; indiferentes: 15,5% e concordam e
concordam totalmente: 61,9%). 2) As normas e procedimentos prevéem e estimulam um
tratamento justo a todos (discordam e discordam totalmente: 14,4%; indiferentes: 15,1% e
concordam e concordam totalmente: 70,5%). 3) Os empregados aqui sao tratados com justica,
independentemente da posicao hierarquica, cor, sexo, religiao, idade (discordam e discordam
totalmente: 15,4%; indiferentes: 9,5% e concordam e concordam totalmente: 75,1%). 4)
Considero a distribuicao de tarefas adequada em minha area de trabalho (discordam e
discordam totalmente: 16,6%; indiferentes: 12,6% e concordam e concordam totalmente: 70,8%).
5) Se for tratado injustamente, acredito que serei ouvido e acabarei obtendo justica
(discordam e discordam totalmente: 16%; indiferentes: 14,9% e concordam e concordam
totalmente: 69,1%).



De um certo modo ha uma aceitacdo sobre a distribui¢ao de justica no Consércio Modular,
ou pelo menos hd a percepcao dos empregados sobre esse fato. A mais representativa € a questao
sobre tratamento justo, independentemente de posi¢ao hierdrquica, cor, sexo, religido, idade, com
75,1%. Esse fato mostra a confianca que os empregados depositam na institui¢do. Outro ponto
importante, e que complementa o primeiro, estabelece que 70,5% dos empregados consideram que
as normas e procedimentos prevéem e estimulam um tratamento justo a todos, demonstrando,
também, um alto grau de confianca na organizacdo. Ainda na linha de um tratamento justo, 69,1%
dos empregados consideram que, se forrem tratados injustamente, serdo ouvidos e a justica
prevalecerd. A somatdria desses trés itens determina que o Consércio Modular tem como pilar
basico o tratamento justo, e o que € mais importante, os empregados acreditam nesse sistema. Nao
¢ somente um discurso, e sim uma préatica. Greenberg (1993, p.250 apud REGO; SOUTO, 2002 a,
p. 2) foi claro ao afirmar que “[...] as pessoas comportam-se altruisticamente para com a
organizacdo em que trabalham se acreditarem que sdo tratados com justica”. Kim; Mauborgne
(1998, p. 66 apud REGO; SOUTO, 2002a, p.2) afirmam que “[...] o processo justo influencia
profundamente as atitudes e comportamentos criticos para o elevado desempenho”. Greenberg
(1990, p. 339 apud REGO; SOUTO, 2002a, p. 2) completa ao afirmar que a justica “[...] representa
um requisito bdsico para o funcionamento eficaz e a satisfacio pessoal dos seus membros”.

Cuidado especial deve-se ter, quanto ao seu nivel de discordincia, pois a falta de
distribuicdo de justica, ou a percepcdo negativa, pode levar o comprometimento organizacional
puramente instrumental, ou seja, o grau em que o empregado se mantém ligado a organizagdo
devido ao reconhecimento dos custos associada a sua saida. Portanto, o sentimento € de pura
necessidade de permanecer, contrapondo-se com o desejo de permanecer na organizagdo. Em
sintese, pode-se afirmar que os empregados, que se sentem injusticados, por suas organizacdes
tendem a ter maiores intencdes de abandonar a organizacao, e, também, sio menos comprometidos
na vida organizacional e menos satisfeitos no trabalho.

Eqiiidade Administrativa

Afirmagdes: 1) O fato de os cargos e graus salariais dos empregados do mesmo nivel no
Consorcio Modular terem a mesma faixa salarial para as mesmas funcoes contribui para o
sentido de igualdade na empresa (discordam e discordam totalmente: 15,7%; indiferentes: 14,9%
e concordam e concordam totalmente: 69,4%). 2) O fato de os beneficios basicos (transporte,
alimentacao e plano médico) serem iguais para todos contribui para o sentido de igualdade
na empresa (discordam e discordam totalmente: 6,8%; indiferentes: 10,4% e concordam e
concordam totalmente: 82,8%).

Fica clara que a opg¢do pela eqiiidade administrativa foi uma prética adequada quando do inicio
das operagdes do Consércio Modular, pois cerca de 75,6% dos empregados concordam e percebem
essa pratica.

Mesmo com a transferéncia de cerca de 150 empregados da matriz (Volkswagen), em Sado
Bernardo do Campo, na sua maioria engenheiros e técnicos, a percep¢ao era de que a discordancia
e a insatisfacdo fossem maiores. Na unidade de Sdo Bernardo, todos esses beneficios eram
diferenciados: restaurante préprio para os mensalistas, transporte fretado e plano médico
administrado pela empresa. Pode-se afirmar que o sentido coletivo se sobrepujou aos interesses
individuais e, portanto, ao entendimento da pratica da eqiiidade administrativa, e que nao faria
sentido algum uma diferenciac@o para uma parcela da populacdo do Consércio Modular.



A teoria da eqiiidade enfoca a percepcdao dos empregados de qudo justos sdo tratados, se
comparados com os outros. De acordo com Daft (1999, p. 323) “[...] se as pessoas percebem suas
remuneracoes e beneficios como iguais as que outros por uma contribuic@o similar, acreditarao que
seu tratamento € justo e eqiiitativo”. Assim, é importante manter os sentimentos de eqiiidade em
equilibrio, para manter as forcas de trabalho motivadas.

Beer; Walton (1997, p. 25) destacam que as conseqiiéncias da desigualdade salarial interna sao:
“[...] insatisfacdo dos empregados, a diminui¢do dos esforcos e a falta de confianca no sistema”.
Dessa forma, pode-se aduzir que, do mesmo modo do sistema salarial interno, deve também ser
equilibrado o sistema de beneficio interno dentro das mesmas categorias hierarquicas. Imagina-se
uma situacdo em que os empregados de um mesmo nivel recebam tratamentos e beneficios
desiguais. As conseqii€éncias seriam as mesmas descritas por Beer & Walton, quando da andlise do
sistema salarial interno.

Segundo Cosier; Danton (1999, apud STONER; FREMAN, 1999, p. 331), “[..] os
trabalhadores buscam justica quanto as recompensas recebidas, estabelecendo como parametro as
recompensas dos seus colegas de trabalho”.

Sob o foco da teoria da eqiiidade, pode-se afirmar que, na organizacdo do Consorcio Modular,
essas caracteristicas estdo presentes (tratamento justo, beneficios iguais e sistema salarial igual).

Orgulho/Motivacao

Afirmagdes: 1) Essa empresa é um lugar muito bom para se trabalhar (discordam e discordam
totalmente: 2,5%; indiferentes: 7,2% e concordam e concordam totalmente: 90,3%). 2) Os
empregados, em geral, estao motivados para o trabalho, em meu setor de trabalho (discordam
e discordam totalmente: 17,0%; indiferentes: 18,4% e concordam e concordam totalmente: 64,6%).
3) Sinto-me valorizado pela empresa onde trabalho (discordam e discordam totalmente: 14,2%;
indiferentes: 16,4% e concordam e concordam totalmente: 69,4%). 4) Considero-me motivado
por trabalhar nesta empresa (discordam e discordam totalmente: 6,4%; indiferentes: 12,7% e
concordam e concordam totalmente: 80,9%).

Observa-se a manifestacio dos empregados quanto a sua satisfacdo em trabalhar na
organizacdo do Consoércio Modular. Percebe-se um comprometimento muito forte. Demonstram
um comportamento afetivo para com a organizacdo, ou seja, os empregados sentem-se
emocionalmente ligados, identificados e envolvidos. H4 o desejo de querer pertencer. Esse
comportamento, segundo Allen; Meyer (1990, p. 3), induz menores intencdes de abandonar a
organizacdo, menores indices de absenteismo e desempenho superior, dessa forma, tem-se o
interesse de os empregados contribuirem para com os objetivos organizacionais. E o lado
psicoldgico que os liga a organizacao.

Quando se analisa o aspecto da motivacdo, observa-se uma dicotomia nas respostas.
Quando os empregados analisam os colegas de trabalho, entendem que estio menos motivados
(64,6%), do que quando eles préprios se analisam (80,9%). A diferenca € marcante, cerca de
16,3%. Dessa forma, pode-se inferir que o empregado isoladamente estd motivado; porém quando
ele foca no grupo de trabalho, essa percepcdo deixa de ser tdo marcante, apesar de ser um
percentual considerado muito bom, no geral, tanto no primeiro caso como no segundo.

De uma forma geral, pode-se dizer que os empregados estdo motivados, valorizados, e, que
sentem muito orgulho em trabalhar na organizacdo, o que € fruto de uma politica de justica e
eqiiiddade administrativa.



Assim, a valorizacdo € entendida como uma necessidade humana suficientemente forte para
criar um clima adequado a superacdo dos desafios nesta época de grandes mudangas e
competitividade. E ser valorizado significa: receber maiores desafios, receber feedback, ser ouvido,
ser tratado com igualdade, crescer profissionalmente (KOLB, 1978, p. 35; SANTOS, 1999, p. 42).

Remuneracao interna

Afirmacgdo: 1) Considerando o cargo que ocupo, minha remuneracio, comparando-a com as
outras do mesmo cargo e do mesmo setor, € justa (discordam e discordam totalmente: 22,3%;
indiferentes: 12,6% e concordam e concordam totalmente: 65,1%).

Nesse fator, constata-se que 65,1% dos empregados concordam com a afirmacdo. Tem-se,
portanto, uma aprovacdo da politica interna de remuneragdo. Analisando a Teoria da Eqiiidade,
observa-se que os empregados fazem comparagdes entre o seu trabalho — as entradas (esforgo,
remuneracdo, reconhecimento) — e o de outros empregados, e respondem de maneira a eliminar
quaisquer injusticas. Adams (1965, apud ROBBINS, 2002, p. 166) sugere que, quando essa
comparacao traz a percepcao de que estas relacOes sdo iguais, que existe um estado de eqiiidade —
a justica prevalece. Quando se percebe que as relacdes sdo desiguais, experimenta-se uma tensao
de eqiiidade. Ainda segundo o autor, esse estado de tensdao negativa oferece motivagdo para uma
acdo corretora. No caso do Consércio Modular, esse estado de tensdo negativa ndo € evidente,
visto que mais de dois ter¢os da populacdo consideram que ha justica na remuneragdo interna.

Favorecimento

Afirmacdes: 1) Nao ha favorecimento de algum empregado em detrimento de outros, no meu
setor de trabalho (discordam e discordam totalmente: 25,6%; indiferentes: 19,9% e concordam e
concordam totalmente: 54,5%). 2) Na empresa nao existe beneficio especial e personalizado,
considerando as pessoas do meu mesmo nivel salarial (discordam e discordam totalmente:
27,6%; indiferentes: 14,2% e concordam e concordam totalmente: 58,2%).

H4 uma percepcao, demonstrada pelos empregados, de favorecimento, € um pouco menor,
quanto aos beneficios especiais e personalizados.

Essa percepcdo pode afetar o comprometimento dos empregados e a compreensio sobre o
sentido de justica da organizacdo. O nivel de discordancia chega a um quarto da amostra, e pode
ser um difusor e estimulador da iniqiiidade administrativa.

A administracdo deve ter claro que problemas desse tipo podem levar a uma discussao
sobre o comportamento €tico da organizacdo. A justica requer que tratamentos diferentes de
pessoas nao sejam baseados em caracteristicas arbitrarias. Empregados que sdo similares, nas suas
funcgdes, devem ser tratados similarmente, sob o risco de comprometer-se o sentido de justica da
organizacdo. Dessa forma, a organizacdo deve estar atenta a quaisquer desvios inerentes a
favorecimento e tratamentos diferentes. Entende-se que pode estar havendo uma falsa percep¢ao
por parte dos empregados. Portanto, devem-se esclarecer os empregados, sobre essas questoes.

Trabalho em equipe

Afirmacdo: 1) As pessoas do meu setor de trabalho cooperam umas com as outras (discordam
e discordam totalmente: 14,9%; indiferentes: 15,3% e concordam e concordam totalmente: 69,8%).

No sistema consultivo-participativo, de Likert, um dos pontos encontrados € justamente,
segundo Maximiano (1995, p. 87) “[...] a grande intensidade de trabalho cooperativo de equipe”, o
que induz a supor que a organizacao do Consércio Modular estd proxima do modelo participativo,



visto que na andlise dos fatores anteriores também foram detectadas caracteristicas que vao ao
encontro dessa afirmacao.

Cartwright; Zander (1968, p. 482, apud LIKERT), como resultado de suas pesquisas,
afirmam:

Espera-se maior produtividade grupal ou organizacional, quando os
membros ou sub-unidades sdo mais cooperativos (P+) do que competitivos
(P-). A comunicagdo de idéias, a coordenacdo de esfor¢cos, a amizade e o
orgulho do préprio grupo, que sdo bésicos para a harmonia e a eficiéncia
grupal, parecem ficar tolhidos, quando os membros véem a si mesmos
competindo por metas mutuamente exclusivas (P-). Além disto alguma
indicacao de que a competitividade (P-) produz maior insegurancga pessoal
pelas expectativas de hostilidade por parte de outros, do que faz a
cooperagao. (op. cit., p. 291)

Analisando-se globalmente os resultados, pode-se dizer que as questdes com nivel de
aceitacdo abaixo de 60,0% estdo ligadas ao estilo de lideranca. Todas elas, de uma forma ou de
outra, caracterizam o envolvimento do superior com o subordinado. Claro estad que ndo se fez um
estudo aprofundado sobre os estilos de lideranca, o que talvez possa ser sugerido para os proximos
pesquisadores. Porém, com os dados de que se dispde, pode-se inferir que o estilo de lideranga é
voltado para as tarefas, e ndo para o desenvolvimento. Baixos percentuais de aceitacdo das
questdes ligadas a reconhecimento especial, os mais capazes sdo aqueles promovidos,
oportunidades de crescimento profissional e oportunidades de treinamento, comprovam a
afirmacao.

Ainda nido se tém dados esclarecedores quanto a relacdo entre estilo de lideranca e eficicia
do grupo; porém, de acordo com Robbins (2000, p. 379), “[...] os dados iniciais relativos a
comportamento orientado para o desenvolvimento sdo animadores”.

Segundo o autor:

Constata-se que os lideres que demonstram comportamento orientado para
o desenvolvimento satisfazem os subordinados e sdo vistos como
competentes, melhorando, portanto, o clima organizacional e o
desempenho da organizacdo. (op. cit., p. 379)

No extremo superior encontra-se um forte sentimento em acreditar na organizagao.
Aspectos como liberdade de expressao, beneficios basicos iguais, tratamento com justi¢a, crenca
nas normas e procedimentos levam os empregados a entender que a empresa € um bom lugar para
trabalhar e, além disso, sentem valorizados dentro da organizacdo, o que conduz a um
comprometimento total.
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Analise dos indicadores de Recursos Humanos

Neste bloco do trabalho apresentam-se os indicadores de recursos humanos com base no
ano de 2002, e, posteriormente, faz-se uma andlise global dos dados, tracando um paralelo entre os
dados coletados e a literatura. Esclarece-se que os critérios de comparacao de apuragcdo dos dados
sdo idénticos (elaborados por uma mesma fonte — Area de Planejamento de Relagdes Trabalhista —
Corporativo da Volkswagen) nas unidades fabris da Volkswagen. No caso da fébrica de Resende,
os critérios dos indicadores de recursos humanos, foram discutidos e aceitos por todas as empresas
do Consércio Modular.

Absenteismo

Observa-se uma taxa média ao longo do ano de 2002, de 2,0%, considerada baixa, quando
comparada com os dados das unidades da Volkswagen (planta da Anchieta: 2,98; Taubaté: 2,49;
Curitiba: 2,90).

Pedidos de demissao — Rotatividade da mao-de-obra

Da mesma forma, observa-se um nudmero percentualmente pequeno em relagdo as demais
unidades da Volkswagen (planta da Anchieta: 0,6; Taubaté: 0,2; Curitiba: 0,5 e Resende com 0,1).

Analise geral dos dados.

A andlise dos dados acima caracteriza as atitudes dos empregados em relacdo a organizagao de
que ele faz parte. Essas atitudes relacionadas com o trabalho revelam as avaliacOes positivas e
negativas que os empregados tém em relacao a diversos aspectos do seu ambiente de trabalho.

Segundo Robbins (2002, p. 67), pode-se focalizar trés aspectos de atitudes: “satisfacdo com o
trabalho, envolvimento com o trabalho e comprometimento organizacional”.

A satisfacdo com o trabalho pode ser medida, nesse trabalho, conforme as respostas dadas pelos
empregados a pesquisa realizada. Dessa forma, questdes do tipo liberdade de expressdo (83,6% de
favorabilidade), motivada para o trabalho (80,9%), e a mais expressiva delas, a empresa € um lugar
muito bom para se trabalhar (90,2%), comprovam a satisfacdo dos empregados em relacdo a
organizacao.

Quanto ao envolvimento com o trabalho, Blau, (1986, apud Robbins, 2002, p. 67), Boal;
Cidambi (1984, apud Robbins, 2002, p. 67) apontam que “[...] altos niveis de envolvimento com o
trabalho mostraram estar ligados a um menor absenteismo e indices mais baixos de demissdao
voluntéria”.

Com relagdo ao comprometimento organizacional € definido como a situagdo em que o
trabalhador se identifica com uma empresa e seus objetivos, desejando manter-se parte dessa
organizacdo (Blau; Boal, 1987, p. 290 apud Robbins, 2002, p. 67). Desta forma, Robbins (2002, p.
67) diz que:

[...] o envolvimento no trabalho significa a identificacdo com as tarefas
realizadas, enquanto que o comprometimento organizacional significa a
identificacdo com a organiza¢do na qual se trabalha. Da mesma maneira
que o envolvimento com o trabalho, o comprometimento organizacional
demonstra uma relagdo negativa com os altos niveis de rotatividade e
absenteismo.
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Pode-se abordar a questdo do absenteismo e da rotatividade do ponto de vista de custos
organizacionais.

Hollenbeck; Wagner III (2000, p. 125) afirmam que “[...] quando as pessoas abandonam esses
trabalhos, as empresas perdem o investimento que fizeram no desenvolvimento do empregado”.

Geralmente, esses empregados vao trabalhar em uma concorrente, fazendo com que, além do
investimento perdido, revertam como ganho para a concorréncia, que obtém, com isso, acesso a
um conhecimento grande sobre as operagdes da empresa original.

5 CONCLUSOES GERALIS.

No ano de 2002 a Volkswagen brasileira viu sua historica lideranca no mercado de
automoveis ser gradativamente ameagada e suplantada por suas mais diretas concorrentes. A
divisdo de caminhdes e Onibus trilhou caminho inverso. Desde que inaugurou a fabrica nos
arredores de Resende, no Estado do Rio de Janeiro, teve a sua participacdo no mercado saindo
de 15,1%, em 1997, para 30,6%, em dezembro de 2002, as vezes suplantando a sua mais direta
concorrente. O indice de produtividade (medido pela relacdo do nimero de empregados com a
quantidade produzida) saiu de 12,1, em 1997, para 25,4. Por conseqii€éncia, a producio, nesse
periodo, saltou de 8.785 para 23.600 veiculos produzidos, um incremento de 168,6%, A
qualidade dos produtos também teve avanco significativo. O audit (nota de medi¢do mundial de
qualidade: quanto menor, melhor) passou de 3,1, em 1997, para 1,8, em 2002, um decréscimo
de 45,0%. Enquanto a industria desse segmento registrava uma perda de 6,0%, a Volkswagen
caminhdes e Onibus registrava um crescimento de 4,0% (os dados acima foram retirados da
seguinte fonte: 2002 - O ano dos recordes para a Volkswagen caminhdes e Onibus, publicacio
interna). Diante destes resultados a matriz alema decidiu que Resende serd a sua base de
exportagdo de caminhdes e Onibus para todo o mundo e anunciou um investimento de um bilhdo
de reais na operagdo, até o ano de 2006. Trata-se de um sinal de que o modelo produtivo criado
na fabrica de Resende € hoje considerado vidvel por toda a corporacao mundial da Volkswagen.

Muitos foram os fatores que ajudam a explicar o resultado satisfatério do empreendimento,
porém ndo se pode deixar de registrar a participacdo da elaboragdo das praticas administrativas
de recursos humanos nesse contexto, €, nesse aspecto, a pesquisa de clima organizacional
realizada em junho/2003 na unidade fabril de caminhdes e 6nibus da Volkswagen em Resende,
R.J, foi um dos elementos que corroboraram o acerto das praticas implementadas.

Dessa forma, o conceito de clima organizacional enfatiza as trocas que acontecem no dia-a-
dia entre as pessoas e a organizacdo, ou seja, como os empregados avaliam recompensas e todas
as diferentes formas de reconhecimento que estdo recebendo da organizacao pelas contribui¢des
que estdo prestando ao exercer as suas funcdes. Uma prova da importancia desse conceito é o
fato de que a identificacio do nivel de satisfacdo dos empregados de uma organizacio é um dos
critérios para a concessao do Prémio Nacional de Qualidade (Critérios de Exceléncia — o estado
da arte uma gestao para a exceléncia do desempenho e o aumento da competitividade: Fundagdo
para o Prémio Nacional da Qualidade, 2003, p. 36). Fica, portanto, reconhecido que, para maior
qualidade, é preciso que os empregados efetivamente percebam que experimentam niveis mais
elevados de satisfacdo dentro da organizacdo como aquilo que estdo recebendo em troca de sua
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dedicacdo e da realizacdo de um trabalho bem feito, ou seja, que existe justica e equilibrio
(eqiiiddade) entre a colaboragdo que cada um oferece e o que recebe como retribuicao.

O clima organizacional, entdo, diz respeito ao que as pessoas entendem que existe e que
estd acontecendo no ambiente da organizacdo, em determinado momento, sendo, portanto, a
caracterizacdo da imagem que essas pessoas tém dos principais aspectos ou tragos vigentes na
organizacdo. Talvez seja esse o maior desafio em relacdo ao clima organizacional: s6 pode ser
compreendido em termos das percepcoes que fazem parte da organizagao.

Letwin; Stringer (1968) estudaram o clima organizacional como sendo propriedades
mensurdveis no ambiente de trabalho. Dessa maneira, concluiram que a percep¢ao favoravel do
clima organizacional gera comportamentos tais como, satisfacdo no trabalho, produtividade e
desempenho superior.

Assim, fica claro, na pesquisa de clima organizacional realizada, que os empregados
entendem que, no conjunto, a unidade fabril de caminhdes e Onibus é um bom lugar para se
trabalhar, atestado por 90,2% dos respondentes da pesquisa, comprovando os estudos de
Letwin; Stringer.

Outra constatagdo importante da pesquisa foi que 82,9% dos empregados acreditam que o
fato de os beneficios basicos serem iguais consolidou o sentido de eqiiidade administrativa,
fazendo com que houvesse igualdade entre todos. Além desse fato, tem-se a considerar que
69,5% dos empregados consideram que o fato de os cargos e graus salarias terem a mesma faixa
salariais (para cargos iguais) contribuiu para o sentido de igualdade e eqiiidade administrativa.
Na mesma linha de acdo tem-se que 65,1% dos empregados consideram a remuneragdo interna
justa, quando comparada com a de outros empregados da mesma fun¢do, comprovando o
sentido de eqiiidade na organizagao.

A justica organizacional também se faz presente no testemunho dos empregados, por meio
de tratamento justo a todos, independentemente de posi¢do na hierarquia, cor, sexo, religido,
idade (75,1%); os empregados entendem que hd uma distribui¢do justa de tarefas (70,8%);
acreditam nas normas e procedimentos e entendem que estimulam um tratamento justo (70,5%),
e, além disso acreditam que obterdo justi¢a, caso venham a ser tratado injustamente (69,1%).

7

A liberdade de expressar idéias e pensamento aos superiores € reconhecida pelos
empregados (83,6%) como sendo uma caracteristica fundamental do entendimento e da
participa¢do de todos.

Com todos esses fatores positivos, os empregados sentem-se motivados para trabalhar
(80,9%), cooperam uns com os outros (69,8%), sentem-se valorizados pela organizacio
(69,4%). Assim, comprova-se a hipdtese deste trabalho, na medida em que a satisfacdo geral no
trabalho € clara. Empregados satisfeitos e comprometidos apresentam indices mais baixos de
rotatividade e de absenteismo (ROBBINS, 2002 p. 79), o que também se comprovou por meio
das comparacdes apresentadas com outras unidades da Volkswagen.

Cada vez mais os diferentes tipos de negdcios e de empresas competem em ambientes
dindmicos, globais e turbulentos, sendo necessario desencadear processos de aprendizagem, de
mudanca comportamental e de melhoria do desempenho e da produtividade.

Dessa forma, o acompanhamento do clima organizacional envia uma clara mensagem de
que a organizagcdo estd se preocupando com o comportamento organizacional, procurando
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atender as necessidades da empresa por meio da satisfacdo das expectativas dos seres humanos
que dela fazem parte.

Nem sempre isso € possivel, principalmente nestes tempos de grande competitividade e de
busca de sobrevivéncia. Aquelas organizagdes que conseguirem melhorar o tipo de clima nelas
dominantes terdo, sim, uma real vantagem em relacdo as demais; tornar-se-ao verdadeiramente
mais competitivas, além de mais humanas.

Finalizando, com perfeita consciéncia da comprovacdo da hipétese, considera-se que a
elaboragdo das praticas de recursos humanos de maneira participativa, equanime € com justica
contribuiu para a satisfacdo dos empregados na fabrica de caminhdes e 6nibus da Volkswagen
em Resende, RJ, dentro do sistema produtivo do Consércio Modular. Evidéncias mais recentes
(ROBBINS, 2002, p. 78) sugerem que a satisfacdo influencia a cidadania organizacional por
meio da percepcdo de justica. Isso quer dizer que, se o empregado ndo V€ justica em seu
superior, nos procedimentos da empresa, na politica de remuneracao, etc., sua satisfacdo com o
trabalho decai consideravelmente. Por outro lado, quando o empregado percebe que os
processos e resultados da empresa sdo justos, a confianga € criada. Nao se poderia imaginar uma
organizacdo com as caracteristicas que foram apresentadas, sem um processo igualitirio nos
aspectos de recursos humanos. Fica claro que, sem essas acdes poder-se-ia ter descontrole
administrativo e uma deterioracdo dos assuntos relativos a recursos humanos, comprometendo-
se a satisfacdo dos empregados.

Resume-se este estudo em palavras bem simples: parceria, eqiiidade, consenso, confianca,
justica organizacional = satisfa¢do geral no trabalho.
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