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RESUMO

Este artigo objetivou analisar 0 processo de identificagdo, intervencdo e mudanca no clima
organizacional do Departamento de Producéo de Laminados da Usina Siderurgica de Grande
Vitoria (USGV). O principal método enfocado foi o utilizado pelo grupo Hay do Brasil, tendo
como amostra os funcionarios do nivel técnico-operacional do departamento objeto de estudo.
Os resultados das andlises de dados mostram que o indice geral médio de favorabilidade foi
de 54% no clima organizacional nesse departamento, enquanto que a média geral do mercado
foi de 59% de favorabilidade, sendo o benchmak de 65%. Constatou-se, ainda, que nesse
departamento hafalta de confianga e, segundo o grupo de clima, também n&o ha abertura para
didogo entre gestores e funcionarios. Pode-se dizer que 66% dos entrevistados sentem que
ndo ha cooperacdo e adesdo entre funcionarios de areas diferentes. Tais evidéncias levam a
inferir que a falta de confianca nas relacBes é algo que interfere negativamente no clima
organizacional e também dificulta a aprendizagem em grupo, que poderia ser um instrumento
para melhoria desse clima.

Palavr as-chave: Clima organizacional; Diagnéstico; Mudangas.
ABSTRACT

The objective of this article is to analyze the identification process, intervention and change in
the climate organizational of the Department of Production of Laminate of the steel Factory of
Big Vitdria (USGV). The main focused method was a method used by the group there is do
Brazil having like sample to the officials of technician-operational level of the department
study object. The results of the analyses of data show that the half general index of
favorabilidad is of 54% in the organizational climate in this department, while the general
stocking of the market was of 59 favorabilidad, considering that the benchmak is of 65%. it
was also verified that, in this department lack of trust exists and, in accordance with the
climate group, neither space exists for the dialogue between agents and officials. One can say
that 66% of the interviewees feels that there are not cooperation neither adhesion among the
officials of different areas. Of such evidences, he/she comes off that the lack of trust in the
relationships is something that interferes negatively in the organizational climate and it also
hinders the learning in the group that could be um instrument to improve that climate.

Key Words: Climate Organizational; Diagnosis; Exchanges.



1INTRODUCAO

Neste trabalho propbs-se analisar 0 processo de identificagdo, intervencéo e mudanca
no clima organizacional do Departamento de Producéo de Laminados da Usina Siderurgica de
Grande Vitoria (USGV).

Para tanto, antecipou-se em considerar o0 homem na sua relacdo de producéo, no
ambiente organizacional. A relacéo de producéo sempre ocorreu a partir da organizacéo, nas
suas diversas formas.

Com a perspectiva de transformagdo do ambiente organizacional é que se pressupde 0
surgimento de alguns processos “organizados’ gue nem sempre produzem os resultados
esperados. Como muitos desses resultados inesperados ndo sdo explicados pelas teorias
organizacionais, buscou-se aprofundamento na compreensao desses fatores neste estudo.

Assim, por justificativa da escolha do tema de estudo, passou-se a considerar a
investigacdo dos problemas gque cercam a area de estudo sobre as relagbes do funcionario no
seu ambiente de trabalho e, especialmente, sobre o produto dessa relacéo, o que é chamado de
clima organizacional. As empresas vivem num ambiente competitivo onde praticamente quase
todas que operam no mesmo mercado possuem profissionais com aproximadamente 0 mesmo
nivel de qualificagdo e 0 mesmo padrdo tecnoldgico, mas precisam se superar a cada dia para
que possam manter 0s seus respectivos niveis de competitividade. Assim, surge a necessidade
de se estudar o comportamento do funcionario, consequiente da sua relagdo com a organizacao
industrial, e entender como esse comportamento produz um clima organizacional que, por sua
vez, provavelmente ira influenciar na produtividade da empresa. Acreditase que no
comportamento do funcionario encontra-se a maior fonte de diferencial competitivo para as
empresas (LUZ, 1998).

Observando o contexto da companhia Belgo Mineira, percebeu-se a importancia de
conhecer, andlisar e interpretar os dados expressos no diagnostico de clima organizacional e,
assim, poder contribuir com informagdes assertivas que venham a gudar na realizacdo de
intervencdes favoraveis a gestéo do clima organizacional.

O estudo se justifica na medida em que evidencia a necessidade de se identificarem as
intervencbes que possam contribuir para a elevacdo do nivel de satisfagdo dos funcionarios
nesse ambiente e, conseqiientemente, elevar o indice de favorabilidade na pesquisa de clima
organizacional.

2 REVISAO DA LITERATURA
2.1 Clima organizacional
2.1.1 Origem e evolugéo

O termo “clima’ originou-se do grego Klima com o significado tendéncia e inclinacéo.
O clima organizacional € o indicador do nivel de satisfacdo ou de insatisfacdo dos
funcionérios de uma empresa em determinado trabalho (BERGAMINI, 1997).

Clima como sinbnimo de meio ambiente é usado por Glen (1976 apud MELLO, 2004,
p.61) e interpretado como “caracteristico de cada organizacdo e resultando da superposicéo
muUtua e em diversos graus dos seguintes aspectos situacionais. fatores estruturais formais,
fatores sociais ndo-formais, aspectos particulares da organizacdo e fatores individuais.”

Os primeiros estudos sobre clima organizacional foram feitos em laboratorios,
simulando empresas industriais, usando suas dimensdes ora como variaveis independentes,
ora como intervenientes. Frederickson (1966) foi o primeiro nesse campo, concluindo que
climas inovadores sdo responsaveis por mais produtividade e sdo mais previsiveis de



desempenho de tarefas. Esses estudos mostram gque na década de 70 surgiu uma série de
pesguisadores que se dedicaram ao tema. Pode-se citar: Schneider e Snyder (1975), que
compararam clima com satisfagdo no trabalho; Gavin (1975), que encontrou percepcdes de
clima condicionadas as fungbes na empresa; Fineman (1975), que pesquisou 0 efeito
moderador do clima organizacional em diversas institui¢des inglesas (SOUZA, 1998).

No Brasil, segundo Luz (1998), pesquisas sobre o clima organizacional séo realizadas
desde o inicio da década de 70, quando foram publicados os primeiros trabal hos relacionados
com a técnica de desenvolvimento organizacional. No momento atual, ninguém tem mais
duvidas de que empresas, funcionérios e clientes lucram quando o clima nas organizacfes €
de satisfacéo e envolvimento nos negdcios.

Nesse sentido, Tamayo, Lima e Silva (2002, p.4) complementam que a literatura nessa
“area fornece dimensdes ou componentes variados do clima organizacional.” Esses
componentes geramente “tém sido identificados por meio de andlise fatorial. Entre os
componentes mais freglientemente utilizados, encontram-se a estrutura, o estilo de lideranca,
acomunicagao, o controle, o apoio organizacional, os conflitos e a confianga.”

Um outro estudo importante, de Souza (1998), constatou que as organizacdes com
tarefas estruturadas apresentam clareza organizacional, elevados padrdes de desempenho e
conformidade as normas e procedimentos. Mas a valorizagdo do ser humano e a oportunidade
de lideranca sdo encontradas em grau mais elevado nas organizagdes sujeitas a inovagoes e
gue lidam com mais imprevisibilidade e risco.

Essas descobertas realizadas séo resultantes da cultura. Segunda Souza, as pessoas
procuram organizacbes ou unidades organizacionais com caracteristicas psicologicas
adequadas as suas necessidades.

Por isso, faz-se necessario um diagnostico do clima, utilizando-se pesquisa de clima
organizacional, para buscar-se conhecer o ambiente interno e revelar as atitudes, padroes
comportamentais, problemas internos existentes, desvendando para a empresa a sua cultura
interna como um meio para ela vir atrabalhar amelhoria dessas rel agoes.

Nesse sentido, a pesquisa de clima organizacional se faz necesséria e importante, pois
€ perceptivel que a avaliagdo do ambiente e das relagdes de trabalho oferece para a empresa
um intercadmbio de idéias com os seus funcionarios, oportunizando para eles um instrumento
por meio do qual poder&o expressar a sua visao da organizagao e do seu trabal ho.

2.1.2 Importancia e conceituacoes

Luz (1998) relata algumas variaveis que interferem no clima organizacional. A autora
cita, entre os fatores, o estilo de supervisdo, a remuneracdo e 0 seu desenvolvimento
profissional (carreira e responsabilidade). O proprio tipo de trabalho em si exerce influéncia
sobre a motivagdo e satisfacdo do trabalhador, os beneficios vindos da empresa também
causam impacto no grau de satisfacéo do funcionario, aém da estabilidade no emprego gerar
parte das tensdes internas nas empresas.

Assim, a atuacdo sobre o clima organizacional, a partir de suas variaveis
determinantes, € um importante auxilio para 0 mangjo e administracdo das situagdes de
mudanca e engajamento das pessoas na organizagdo. Como dizem Kolb, Rubin e Mclntyre
(1998, p.35):

E importante que o administrador compreenda o conceito de clima organizacional,
porque € através de sua criagcdo que ele pode mangjar a motivacdo de seus
empregados. A eficiéncia da organizagdo pode ser aumentada através da criagéo de
um clima organizacional que satisfaga as necessidades de seus membros e, a0
mesmo tempo, canalize esse comportamento motivado na direcdo dos objetivos
organizacionais.



Muitos conceitos sdo utilizados para defini¢do de clima, porém poucos se preocupam
em defini-lo e especificar suas caracteristicas. Geralmente, é visto como o caréter interno de
trabalho de uma organizagdo e se lhe reconhecem influéncias sobre cognigbes e
comportamentos, assim como nos processos de desenvolvimento, evolucdo e adaptacdo da
organizacéo (SCHEIN, 1986).

Para Maximiano (2000, p.107), o clima é representado pel os “conceitos e sentimentos
gue as pessoas partilham a respeito da organizacdo e que afetam de maneira positiva ou
negativa sua satisfacéo e motivacdo para o trabalho”.

Bergamini (1990, p.27) da énfase aos aspectos comportamentais da organizagdo. Para
a autora, “o conjunto dos estilos individuais da a organizacéo toda uma fisionomia particular,
que pode ser chamada de estilo da psico-estrutura organizacional, clima ou cultura
organizacional.”

O clima organizacional, de acordo com Luz (1998), pode ser definido como as
impressdes gerais ou percepcdes dos funcionarios em relagdo ao seu ambiente de trabalho,
pois reflete 0 comportamento organizacional, isto €, atributos especificos de uma organizagéo,
seus valores ou atitudes que afetam a maneira pela qual as pessoas ou grupos se relacionam
no ambiente de trabal ho.

Para Litwin (1988 apud LUZ, 1998), o clima organizacional pode ser definido como
uma qualidade ou propriedade do ambiente organizacional que € percebida ou experimentada
pel os membros da organizacdo e influencia o seu comportamento.

O clima organizacional € uma resultante das varidveis organizacionais, nas quais a
cultura organizaciona passa por variagOes devido as mudangas que ocorreram no ambiente
externo, fazendo com que o ambiente interno absorva essa influéncia que se reflete narelagdo
de trabalho. Assim, Souza (1998, p.37) define que:

Clima organizacional é um fendmeno resultante da interacdo dos elementos de
cultura. E uma decorréncia do peso de cada um dos elementos culturais e seu efeito
sobre os dois. A excessivaimportancia dada a tecnologia leva a um clima desumano;
a pressao das normas cria tensdo; a aceitacdo dos afetos, sem descuidar os preceitos
do trabalho, leva ao clima de trangtiilidade e confianca, entre outros.

A partir dessa conceituacdo, pode-se dizer gue clima é o reflexo dos aspectos positivos
e negativos da organizagdo que afetam diretamente o seu ambiente e as relagdes internas entre
0s seus funcionarios.

3METODOLOGIA

Quanto aos seus fins, a pesquisa foi caracterizada como descritiva. Gil (2001)
conceitua a pesquisa descritiva como um modelo geralmente realizado por pesquisadores
sociais que pretendem estruturar o conhecimento para aplica-lo no futuro.

Considerando os meios de investigacdo, a pesquisa foi estudo de caso (YIN, 2001),
pois se refere estuda investigacdo das questdes relativas aos funcionarios do nivel hierarquico
técnico e operacional.

O universo consistiu na Usina Siderurgica Grande Vitoria (USGV), do grupo Belgo
Mineira, localizada em Cariacica, estado do Espirito Santos.

A amostra abrangeu os 210 funcionarios que compdem os setores de Laminados,
Acabamento, Manutencdo Mecénica e as subareas menores gque, em conjunto, formam o
Departamento de Producéo de Laminados, as quais se agruparam e receberam a denominagao
“Demais Areas da Geréncia de Produc&o de Laminados’ (DAGPL).

Do total de 210 questionarios, foram retornados 129 validos, correspondendo a
61,43%. A coleta de dados foi realizada no més de junho de 1999.



A obtencdo dos dados se deu a partir de pesquisa documental e questionérios
estruturados. Os questionarios foram aplicados apenas aos funcionérios do nivel técnico e
operacional, composto dos seguintes fatores. cooperagcdo e adesdo, seguranca no trabalho,
condicbes de trabalho, remuneracdo, habilidade de supervisdo, justica de tratamento,
desenvolvimento de RH, imagem, orientacdo para o desempenho profissional, estilo de
supervisdo, comunicacao, qualidade e produtividade.

Na coleta documental foram acessados os relatérios da Belgo Mineira sobre aspectos
relativos a Gestdo de Recursos Humanos (GRH), como: politicas, estratégias, normas,
métodos e critérios de avaliacdo de desempenho e outras informagdes que fossem relevantes
para a eficacia da pesquisa.

Os dados para o estudo foram alcancados por meio do método da Hay Group do
Brasil, que possui seu escritorio central em Sdo Paulo. A Hay do Brasil € uma empresa de
consultoria em gestdo organizacional, desenvolvimento de lideres e motivacéo, proveniente
da matriz, que é a Hay Group dos Estados Unidos. Ja atua ha mais de 70 anos, possuindo 88
escritorios distribuidos em 47 paises.

Assim, para se atenderem aos objetivos propostos nesta pesquisa, utilizou-se das mais
variadas fontes de consulta, bem como do questionério estruturado e das questdes elaboradas
pelaHay do Brasil.

O Quadro 1 descreve os fatores componentes do clima organizacional utilizados pelo
método da Hay do Brasil que, subdivididos em perguntas, compuseram 0 questionario
utilizado na pesquisa para realizar o diagnéstico de clima

FATORES DESCRICAO
IMAGEM DA A classificaggo global da organizagcdo em termos de imagem transmitida
EMPRESA aos funcionarios.
COOPERACAOE A empresa promove a adesdo dos funcionarios e interagdes cooperativas
ADESAO entre suas unidades e departamentos.
SEGURANCA NO A empresa prové condic¢des e promove atos seguros no trabal ho.
TRABALHO
CONDICOESDE A empresa assegura condicOes materiais favoraveis ao bom desempenho
TRABALHO das funcoes.
HABILIDADE DE Da habilidade dos supervisores na condugdo dos funcionarios para a
SUPERVISAO obtenc&o de resultados.
EQUIDADE DE Da equidade na aplicacdo de normas e procedimentos, bem como nas
TRATAMENTO oportunidades profissionais.
REMUNERACAO A remuneragdo € vista como sendo eqiitativa, competitiva e relacionada

a0 desempenho
beneficios.

individual. Engloba também percepcbes sobre

DESENVOLVIMENTO | A organizacional fornece oportunidade de progresso profissional e as

EM RECURSOS

experiéncias necessarias a preparacado de individuos para cargos de niveis

HUMANOS mais altos.
ORIENTACAO PARA | Enfase a responsabilidade individual para resultados claramente
DESEMPENHO definidos e atos niveis de desempenho.
PROFISSIONAL
ESTILO DE Estimulo a participacéo e criatividade dos funcionarios.
SUPERVISAO

COMUNICACAO

A organizagd0 assegura comunicacdo efetiva e confiavel para a
organizaco.

QUALIDADE E
PRODUTIVIDADE

Os preceitos da qualidade sdo praticados e os colaboradores estéo
envolvidos na satisfacdo dos clientes.

Quadro 1 - Fatores componentes do clima organizacional.

Fonte: Hay do Brasil (1999).




Além disso, participou-se das reunides diérias de passagem de turno e da atuacéo dos
funcionérios nos postos de trabal ho, observando e com eventuais didlogos. Segundo Marconi
e Lakatos (1999, p.194), a pesquisa “consiste na participacdo real do pesqguisador com a
comunidade ou grupo. Fica tdo préximo quanto um membro do grupo que esta estudando e
participa das atividades normais deste.”

A andlise qualitativa dos dados levantados foi realizada pelo pesquisador e por
representantes dos sujeitos que formaram o grupo de clima, definindo possiveis relactes de
causa e efeito em que os indices de insatisfagdo dos trés fatores obtiveram percentual mais
baixo de favorabilidade no clima organizacional e suas razdes: estilo de supervisdo, justicade
tratamento e condi¢bes de trabal ho.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOSRESULTADOS

4.1 Apresentacdo da Belgo Mineira

A Belgo Mineira € um conglomerado de empresas do ramo de metalurgia,
multinacional (Brasil e Bélgica), que deu inicio as suas atividades em 1921. E uma empresa
privada de capital aberto, tem como principais acionistas 0 grupo Aciéries Réunie de
Burbach-Eich-Dudelang (ARBED), de Luxemburgo, os Fundos de Penséo Previ e Centrus e
0 Grupo Bradesco, atuando nos setores de siderurgia, trefilagdo e servigos.

Seu escritério centra esta localizado em Belo Horizonte, estado de Minas Gerais. Os
principais produtos da Belgo Mineira sdo: fio maquina, barras, vergalhdes e perfis de ago,
com capacidade anual de producéo de 2,280 milhdes (em 2000) de laminados, com receita
anual de 1,6 bilh&o de ddlares e cerca de 11 mil empregados.

A Usina Siderdrgica Grande Vitéria (USGV) é uma das empresas do grupo Belgo
Mineira, localizada em Cariacica, estado do Espirito Santo. E composta de uma planta de
reducdo de ferro em aco, a partir da utilizagdo de sucata, denominada aciaria, que iniciou suas
operacOes em 1993 e foi comprada da Companhia Ferro e Aco de Vitéria (COFAVI).

A USGV possui o total de 645 funcionarios, sendo 445 diretos e 200 oriundos de
empresas executoras de servicos terceirizados. Metade de seu quadro de pessoa € formado
por remanescentes da Cofavi. A Cofapi, com perfil caracteristico de empresa estavel,
participou de processo de faléncia e os funciondrios sequer tiveram a oportunidade de receber
o vaor referente aos meses de sal&rios, férias e 13° atrasados, além dos valores referentes a
rescisdo contratual .

A USVG, sendo uma empresa do grupo Belgo, passou por processo de mudanca de
cultura e de model o de gestdo, uma vez que a maioria dos empregados e lideres, supervisores
e até alguns gerentes estavam habituados ao modelo de gerenciar da Cofavi.

Nesse processo de implementacdo de nova forma e ritmo de gerir os negdcios, a
USGV implantou um sistema de gestéo pela qualidade em conformidade com a SO 9002 e
foi certificadaem 1998 por um 6rgdo internacional pelo sistema de gestdo ambiental, segundo
alS0 14.001, e por um sistema de gestéo de seguranca e salide ocupacional, de acordo com a
norma BS 8.800. O objetivo dessa tentativa de melhorar a competitividade esté no fato de que
comercializa seus produtos no mercado interno e externo, onde a concorréncia se encontra
cadavez mais acirrada.

4.2 M etodologia utilizada pelo grupo de clima para anélise de pesquisa

A metodologia utilizada pelo grupo de clima partiu das seguintes premissas basicas: 0s
principios da Qualidade Total (QT), conhecidos como ciclo do Plan, Do, Check e Action -
PDCA (Plangjar, Fazer, Checar e Agir); criacdo do grupo de clima; funcionamento do grupo



de clima; andlise da pesquisa e proposta de metas e acles; critérios para a anaise; diagrama
de Pareto; diagrama de causa e efeito; os 5SW1H implementacédo das acdes; acompanhamento
das agoes; verificacdo dos resultados; e redirecionamento das agoes.

Inicialmente, foi feita uma analise com o objetivo de identificar os fatores com indice
de satisfacdo mais baixos e desenvolver acBes que contribuissem para elevar o nivel de
satisfacdo dos funcionérios. Foi levado em consideracdo, nesse caso, 0 comprometimento dos
gestores e funcionarios no estabelecimento de planos de agdo para atingimento de metas de
melhoria e construcdo de clima favoravel.

a) Ciclodo PDCA

Em relacdo ao ciclo do PDCA, os participantes do grupo de clima ressaltaram as
ferramentas das quais tinham suficiente conhecimento ou esclarecimento para o diagnéstico
do clima: criar o grupo de clima, analisar a pesquisa e identificar causas (Plan); implementar
acoes (Do); acompanhar as agoes e verificar resultados (Check); e redirecionar agdes (Action).

b) Grupo do clima

O detalhamento dos elementos que contribuem para a criagcdo do grupo de clima foi
composto levando-se em consideracdo questdes que abordavam a andlise da pesquisa de clima
organizacional desenvolvida, a partir dos resultados por areas, em que foram indicados
funcionarios para formagdo do grupo de clima.

Enfatiza-se que o grupo de clima foi formado com funcionérios das diversas subareas
do Departamento de Producdo de Laminados e teve como objetivo analisar as respostas da
pesquisa de clima e propor agbes que gerem crescimento no nivel de satisfagdo dos
funcionarios. Adicionalmente, buscou-se promover a participagdo e comprometimento dos
funcionérios na elaboracao de acbes para melhoria do climainterno.

E importante que se diga que, no funcionamento do grupo de clima, os participantes
foram liberados para “dedicacdo prioritéria’ ao trabalho de analise da pesqguisa e elaboracéo
do plano de acdo. Cada grupo elegeu um membro, que exerceu o papel de coordenador dos
trabalhos. Ressalta-se, entretanto, que os grupos trabalharam de forma independente, sob a
coordenacdo geral do assessor de RH e apoio dos Analistas de Recursos Humanos (ARHS)
das areas. As reunides dos grupos foram semanais, com duracdo média de quatro horas e 0
prazo para elaboracdo dos planos de acdo foi de aproximadamente 60 dias.

Na analise da pesquisa e propostas de metas e acdes foram priorizados os trés fatores
com indices de satisfacdo mais baixos na &rea: estilo de supervisdo, justica de tratamento e
condicdes de trabalho. Por fim, foi elaborado o Diagrama de Pareto por fator, de forma a
identificar a ordem prioritéria pararealizacdo das intervencoes.

c) Critérios adotados para a analise

As andlises foram realizadas com utilizac8o das ferramentas da qualidade: Diagrama
de Pareto; Diagrama de Causa e Efeito; e os 5W1H.

No que diz respeito ao Diagrama de Pareto, o grupo de climaidentificou os trés fatores
cujos indices de satisfagcdo foram os mais baixos. Em seguida, passou-se a andlise das trés
perguntas que compunham cada fator e que obtiveram mais baixos indices de satisfacéo,
podendo ser gerados planos de agdo por perguntas ou por grupo de perguntas:

a) Estilo de supervisdo - oportunidade de trabalho estimulante e interessante;

implantar idéias; e discutir decisdes com o gestor.

b) Justica de tratamento - oportunidade de crescimento profissional; igualdade de

procedimentos; tratamento justo a todos.



c) Condicdes de trabalho - condi¢cdes gerais de trabalho; instrumentos e ferramentas
adequadas ao trabal ho; e preocupacdo da empresa com as condicdes de trabal ho.

Aspectos relacionados ao Diagrama de Causa e Efeito também foram analisados. Cada
item identificado no Diagrama passou a ser considerado um efeito e foi tratado como uma
situacéo-problema. Procedeu-se, entdo, ao levantamento das causas que podiam estar
contribuindo para a geracéo do efeito.

Como resultado esperado para cada fator, foi definido que a média geral do mercado
para o referido fator seria a meta do grupo. Foram levantadas as causas em brainstorming
escrito, considerando que o efeito € uma percepcdo e ndo um | = ). Em seguida, alocaram-se as
causas na categoria apropriada do diagrama. Foi questionadopara cada causa: “por que iSso
acontece?’ — relacionando-se as respostas como contribuicdo para estabelecimento da causa
fundamental. Por fim, identificou-se a causa fundamental .

d) Os 5W1H

A partir da identificagdo das causas fundamentais, foi elaborado um plano de agéo.
Para as agdes propostas no ambito de competéncia interna da area, os coordenadores dos
grupos, juntamente com os ARHS, apresentaram para 0 gerente da &rea e para 0 assessor de
RH os resultados do plano de agdo para hegociacao e aprovacao.

No caso de ac¢Bes que implicavam a divisdo de responsabilidades com outras é&reas
e/ou investimento financeiro, as mesmas passaram pelo mesmo processo citado, porém as
decisbes foram acordadas com o gerente geral.

Os resultados dessas negociacdes foram comunicados a todos pelos grupos de clima e
implantados conforme cronograma previsto e aprovado. A divulgacdo se deu no primeiro
trimestre de 2000, ja a implantacdo das acOes aprovadas pela direcdo da empresa ocorreu no
periodo de 2000 a 2002.

€) Implementacéo e redirecionamento das acoes

A redlizacdo dos planos de agdo seguiu o0 cronograma proposto, tendo como
responsavel principal o gerente da area.

Ficou sob a responsabilidade do grupo de clima de cada area 0 acompanhamento dos
planos de acdo, realizando-se, para tal, reunido quinzenal. A divulgacdo do andamento dos
planos de acdo por érea aconteceu a cada trés meses, na reunido de clima e conforme
solicitacdo da gerénciageral.

Apos a implantagdo das agles, foi realizada uma pesquisa direcionada ao fator item
trabalhado, por meio de questionarios e entrevistas que geraram dados passiveis de
mensuragao da percepcdo das mudangas. A verificagdo dos resultados foi feita pelos ARHS,
com a participacdo dos coordenadores dos grupos de clima das areas.

A partir dos dados coletados na verificacdo, caso o resultado esperado de melhoria ndo
tivesse sido alcancado, seria elaborado novo plano de agéo.

4.3 Visdo geral do diagnostico de clima

Inicialmente, foram levantados os fatores e seus respectivos percentuais médios de
favorabilidade por subareas que compdem o Departamento de Producéo e Laminados. Em
seguida, foram apresentados o percentual médio do fator por subarea e a medida das
perguntas que compdem o fator, e que tém correspondéncia no mercado, e o benchmark.
Respectivamente, destacou-se o percentual médio de favorabilidade obtido por pergunta que
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compde o fator, por subarea, além de ressaltar-se o indice médio e o melhor indice existente
no mercado para cada pergunta que tivesse sua correspondente no mercado e que ndo fosse
especifica sobre a Belgo Mineira

As correlacdes dos percentuais facilitaram a livre associacdo dos valores quantitativos
com a andlise quantitativa dos respectivos fatores de clima: cooperacdo e adesdo; seguranca
no trabalho; remuneracdo; habilidade de supervisdo; desenvolvimento de RH; imagem;
orientacdo para 0 desempenho profissional; comunicagdo; qualidade e produtividade;
condic¢des de trabalho; justica de tratamento; e estilo de supervisdo. Esses fatores compdem o
método Hay do Brasil, apresentados no capitul o trés deste trabalho e descritos detalhadamente

aseguir.

4.3.1 Cooper acao e adesdo

A partir de dados coletados para esta pesquisa e aqui analisados, constatou-se que a
cooperacdo e a adesdo entre os funcionarios exibiram 61% de satisfagcdo, superando em um
ponto percentual a média do mercado. Cabe ressaltar que, entre as perguntas que compdem
esse fator, o percentual de motivacdo para o trabalho foi de 68% de favorabilidade. Esse valor
esté 10% acima da média do mercado.

Pode-se concluir que o indice de favorabilidade obtido nesse fator € bom, umavez que
foi convencionado que o desegjado é o percentual médio de favorabilidade obtido no mercado.

Entretanto, ha necessidade de monitorar-se a cooperacdo existente entre os
funcionarios de areas diferentes, uma vez que o percentual de favorabilidade foi de apenas
34%, sendo 0 mais baixo obtido entre as perguntas que compuseram o referido fator. Isto
significa que, na média, 66% dos funcionérios sentem que ndo h& cooperacéo e adesdo entre
os funcionérios das diversas areas que compdem o Departamento de Producdo de Laminados.

4.3.2 Seguranga no trabalho

Dos fatores apontados, foi analisada a satisfagdo do funcionario com a seguranca no
trabalho. Verificou-se que o percentual médio do departamento esta 8% abaixo da média do
mercado, 61% contra 69% de favorabilidade do mercado.

A andlise comparativa dos percentuais obtidos por perguntas que compdem o fator
mostra que a maior insatisfacéo dos funcionarios esta relacionada a exigéncia de seguranca da
geréncia, em que o percentual de favorabilidade obtido foi de apenas 55%, ficando 14%
abaixo da média do mercado. Ressalta-se que, isoladamente, a &rea de manutencdo mecanica
obteve apenas 43% de favorabilidade, sendo 0 menor indice obtido para esse fator em todas as
subareas do Departamento de Produc&o de Laminados.

E significante ressaltar que o percentual de favorabilidade mais alto obtido foi de 66%,
sendo o Unico acima da média do mercado, que € de 64%. Esse resultado foi atingido quando
os funcionérios foram questionados se eles e seus colegas de trabalho tém comprometimento
com a seguranca no trabalho, nas suas respectivas areas. Esse dado € importante, pois mostra
que existe boa cooperacdo e adesdo entre os funcion&rios da mesma area. Observou-se,
porém, que os funcionarios s6 contam com a cooperacao entre si e ndo reconhecem que sua
geréncia esteja comprometida com sua seguran¢a no mesmo grau que eles.

4.3.3 Remuneracgdo
No que se refere a remuneracdo, o percentual médio de favorabilidade obtido foi de

49% contra a média de mercado de 54%. Verificou-se, na coleta de dados, que esse fator
apresenta fonte substancia de insatisfagéo, umavez que a média do mercado ndo € elevada.
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E importante destacar que, tedrica e metodologicamente, beneficios em geral, como
assisténcia médica e alimentacdo, sdo componentes do fator remuneracdo. Os entrevistados
foram unanimes a0 mencionar que ndo possuem essa dimensdo e tendem, se ndo forem bem
orientados, a consideréd-la apenas como salério. Se se estivesse analisando somente o salario, a
média obtida seria de somente 8% de favorabilidade, chegando ao surpreendente percentual
de 0% de satisfagdo com o salario em duas subéreas. manutencdo mecanicae DAGPL.

Quando discriminados os beneficios, o fator remuneracdo apresenta resultados
melhores em relacdo a questdo sobre o salério. Destague-se que nas observacdes e diadlogosin
loco constatou-se que tais beneficios criam relagdo de dependéncia da empresa e,
consequentemente, medo de arriscar em novas oportunidades de emprego ou Servicos no
mercado, mesmo que hajainsatisfacdo com o saério.

4.3.4 Habilidade de supervisio

Os resultados referentes a habilidade de supervisao (54%) mostram que ha diferenca
substancial em relacéo ao mercado, que foi de 63%.

Uma das perguntas que teve o mais baixo indice de satisfacéo pel os funcionarios (45%
de favorabilidade) foi: quando solicitado, 0 seu gestor sempre age rapidamente na solucdo dos
problemas de sua area? A média do mercado foi de 62%. A partir desses dados constatou-se
que o gestor, em geral, tem pouca credibilidade junto aos seus subordinados. O
questionamento que teve o segundo resultado com menos favorabilidade (49%) foi se o gestor
term muito boa habilidade para gerenciar pessoas. Observou-se que 53% dos entrevistados tém
a percepcdo de que os gestores ndo sdo muito hdbeis para gerenciar pessoas. Desta forma,
pode-se dizer que arelacdo com a supervisao € impessoal .

E importante ressatar que as subdreas denominadas Laminacio e Manutengio
M ecénica tiveram os resultados menos favoravel's, 41 e 34%. Os resultados menos favoraveis,
no Setor de Laminagéo foram: 23, 21, 30 e 31%, Enectivamente. Depreende-se, destaforma,
que o fator habilidade de supervisdo é uma questdo a ser tratada com cuidado especial,
merecendo intervencdo monitorada.

Contudo, no Departamento de Producdo de Laminados, a subdrea denominada
Acabamento apresentou resultados com indice de favorabilidade elevado quando comparados
com o0 mercado, uma vez que obteve 72% de grau de satisfacdo dos funcionarios com a
habilidade de supervisdo, contra 63% de média do mercado.

4.3.5 Desenvolvimento de r ecur sos humanos

Ao se discutir o desenvolvimento de recursos humanos, verificou-se, de forma geral,
gue o mercado apresenta baixos indices de satisfacdo. Mesmo que o Departamento de
Producdo de Laminados tenha sido de apenas 44% de favorabilidade, esse percentual
praticamente se equipara com o resultado médio do mercado, que é de 45%.

Esse fator possibilita verificar qual a percepcéo dos funcionérios quanto a preocupagdo
da empresa em capacité&los e desenvolvé-los para desempenho de suas atividades atuais.
Além disso, revela a percepcao que os funcionérios tém sobre aimportancia que a empresa da
em prepara-los para e na geracdo de oportunidades, partindo da disponibilizacdo das vagas
internas para que os funciondrios interessados participem do processo de selecéo.

Pelas observactes e didlogos com os funcionérios, e também analisando a prépria
histéria da relacéo capital-trabalho, percebe-se que 66 e 69%, respectivamente, demonstram
gue a empresa investe na preparacdo do funciondrio para exercer sua atividade atual, que
parece ser foco de seu interesse, por influenciar diretamente na produtividade da empresa.
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No que se refere a demonstrar como os interesses dos funcionarios estdo sendo
atendidos pela empresa, foram identificados indices significativamente inferiores aqueles que
parecem representar o interesse direto da empresa.

4.3.6 Imagem

Quanto a imagem, verificou-se indice de favorabilidade de 69%, proximo da media
geral do mercado, 71%.

Foram encontradas diferencas substanciais nesse aspecto. Os funcion&rios (81%)
acreditam num futuro muito bom para a Belgo Mineira. Quanto ao orgulho de trabalhar na
empresa, 0 percentual foi favoravel em 73%; e 78% responderam favoravelmente quanto a
imagem que a Belgo transmite para o publico em geral.

Todavia, quando os funcionarios sdo levados a fazer a comparagdo da Belgo com
outras empresas, o percentual de favorabilidade é de apenas 43%. Verifica-se, desta forma,
que se o funcionério tiver a oportunidade de optar entre continuar trabalhando na Belgo ou
mudar de emprego, ele optara por trabalhar em outra empresa.

4.3.7 Orientacao para o desempenho profissional

Neste fator, o resultado encontrado foi de 52% de satisfacdo em comparacdo com a
média do mercado, de 58%.

Outro ponto importante que parece ter influéncia significativa na produtividade é o
fato de os funcionérios (95%) conhecerem muito claramente suas responsabilidades. Quanto a
verificar qudo atento esta o gestor em relacdo aos problemas e como ele acompanha e avalia o
desempenho e os resultados, a média obtida foi de 64%, ficando seis pontos percentuais acima
da média do mercado.

Mais uma vez os setores de laminagdo e a manutencdo mecanica tiveram média de
favorabilidade de 43 e 45%, respectivamente. Entretanto, o Setor de Laminag&o, no que se
refere a percepcdo do funcionario quanto ater seu esforco reconhecido, obteve apenas 14% de
satisfacdo. E o0 Setor de Manutencdo mecanica obteve 12% de satisfagcdo quanto a justica na
avaliacdo de desempenho.

4.3.8 Comunicacao

Ao se discutir a comunicagdo, percebeu-se que a Belgo possui meios adequados que
assegura que as informagdes cheguem sem ruidos para os entrevistados (62%0).

Constatou-se que a comunicagdo entre colegas de mesma area € muito boa para 66%
dos entrevistados. Os dados col etados sinalizam que ha relaco da cooperacdo e adesdo entre
funcionarios de uma mesma area (67%). Pdde ser verificado que a cooperacao e adesdo entre
colegas de areas diferentes atingiram indice de favorabilidade menor, de 47%.

Estes resultados evidenciam forte relagcéo de cooperagéo e adesdo com a comunicagao,
uma vez que, quando se trata da comunicacdo entre funcionarios de areas diferentes, os
percentuais de favorabilidade atingiram apenas 48%, ou sgja, 52% dos entrevistados néo
consideram essa comunicagdo muito boa.

4.3.9 Qualidade e produtividade
Aspectos relativos a qualidade e produtividade obtiveram os melhores resultados entre

todos os fatores pesguisados. Os dados coletados revelaram 77% de favorabilidade para esse
fator, ficando acima da média de 75% do mercado.



12

Percebeu-se que 97% dos funcionarios tém consciéncia de que a satisfacdo dos
clientes internos e externos depende do seu desempenho no trabalho; 94% afirmaram saber
gue a Belgo busca permanentemente melhorar a qualidade dos seus produtos; e 91% afirmam
gue os produtos fornecidos pela Belgo Mineira a seus clientes sGo muito bons, bem como a
empresa busca a melhoria de produtividade de suas operagoes.

Depreende-se, da andlise de dados, que a Belgo Mineira consegue comunicar e
internalizar nos funcionarios o senso de responsabilidade e importéncia do melhor
desempenho, afim de assegurar a qualidade e produtividade.

Entretanto, a0 mesmo tempo, os dados mostram que os funcionarios buscam por mais
participacdo e contribuicdo para a empresa, pela possibilidade de verem suas idéias e
sugestbes serem analisadas com a devida importancia, desgjando ter liberdade, condigoes
adeguadas e ambiente que estimulem a criatividade para que possam aperfeicoar a qualidade
dos seus produtos e servicos. Os dados permitem dizer que a Belgo Minera esta
negligenciando nesses aspectos ou possivelmente ndo explorando pré-disposicdo dos
funcionarios do Departamento de Producéo de Laminados.

4.3.10 Condicles de trabalho

Ao se discutirem as condigdes de trabalho, verificou-se que 37% dos entrevistados
estdo satisfeitos com as existentes na Belgo; no mercado, o grau de satisfacdo atingiu 61%.

Esse mercado foi composto de perguntas referentes a percepcdo dos funcionarios
quanto: as condicdes gerais (iluminacgdo, temperatura, poluicdo, barulho, equipamentos, entre
outros), cujo percentual de satisfacdo foi de apenas 28%. Pode-se inferir que as condi¢des de
trabalho de fato sdo pouco favoraveis. Quanto a preocupacdo gue a empresa demonstra em
melhorar tais condi¢tes, 44% dos respondentes estéo satisfeitos. No que diz respeito a Belgo
disponibilizar instrumentos e ferramentas adequados para a realizacdo das tarefas, o resultado
obtido foi de 40% de favorabilidade.

Ao observar os dados por subéareas, identificou-se que apenas 17% dos entrevistados
do Setor de Acabamento estdo satisfeitos, sendo este o resultado com mais baixo percentual
de favorabilidade. Como esse fator foi um dos trés que receberam o percentual mais baixo de
favorabilidade, o grupo de funcionarios do Setor de Laminagdo o analisou e definiu causas
fundamentais que geram a insatisfacdo. Para esses funcionérios, a insatisfacdo ocorre pelo
fato de ndo existir inspecado de seguranca nas condicoes de trabalho. Além disso, existe pouca
divulgacé@o das melhorias redlizadas, ou sgja, ha fata de informacdo sobre o0 assunto, o que
interfere na avaliagdo do funcionario. E importante que se diga que o funcionério do Setor de
Acabamento tem poucas oportunidades de participacdo no levantamento dos quase-acidentes,
uma vez que ndo existem incentivos, como gincanas e premiacdes, para o funcionario
destaque em seguranca.

Outro ponto importante se refere aos estagiérios, funcionarios novos e de empresas
prestadoras de servicos a Belgo ndo receberem treinamentos adequados para exercicios de
suas atividades para poderem contribuir com a melhoria das condic¢des de trabal ho.

Os elementos considerados fundamentais para a insatisfacéo dos funcionarios com as
condigdes de trabalho levam a concluir que eles desgjam ser capacitados e mais envolvidos,
podendo aumentar a participacdo para a melhoria das condicdes de trabal ho.

4.3.11 Justica de tratamento

Esse foi o fator que ficou com o segundo indice menos favoravel de satisfacéo: 36%,
entre os que compdem as dimensdes de clima. Sua média € de 44%.
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Por meio desse item buscou-se identificar a visdo dos funciondrios quanto a existéncia
de favoritismo, a aplicacéo equitativa de procedimentos que assegurem ajustica de tratamento
e se 0 gestor € justo na distribuicdo de tarefas, além de igualdade na oportunidade de
crescimento.

Os melhores indices de favorabilidade foram obtidos pelo Setor de Acabamento, que
registrou o resultado de 49% de satisfacdo em comparacdo a média, que é de 36% do
Departamento, ficando, desta forma, cinco pontos percentuai s acima da média do mercado.

Ressdltase que 67% dos entrevistados estdo satisfeitos com o tratamento aos
funcionarios, sem favoritismo, seguidos de 70% para o gestor, na forma justa como €ele
distribui astarefas.

Cabe destacar que 93% dos entrevistados do Setor Manutencdo Mecéanica estéo
insatisfeitos no tocante a igualdade de oportunidade de crescimento profissional; 83% dos
respondentes do Setor de Laminagdo estdo insatisfeitos em relagdo a igualdade na aplicacéo
de procedimentos e 79% insatisfeitos no que tange a igualdade na oportunidade de
crescimento profissional.

Esse fator foi analisado e interpretado e definida a causa fundamental da referida
insatisfacdo, pelo grupo de clima. Esse grupo definiu que as causas fundamentais que geraram
esse resultado foram: afalta de oportunidade de o funcionario mostrar seu potencia; afatade
um programa de apoio e incentivo a melhoria de escolaridade; e a falta de um programa que
proporcione o desenvolvimento profissional. Os membros do grupo de clima sugeriram criar
programa que promova o rodizio de fung@o, a melhoria da escolaridade e procedimentos e
parcerias com entidades como o0 Servico Socia da Industria (SESI) e Servico Nacional da
Aprendizagem Industrial (SENAI), que ministram cursos que asseguram o desenvolvimento
técnico dos empregados.

O grupo observou também a insatisfagdo com o tratamento diferenciado por classe,
grupo de geréncia, grupo de profissionais de nivel superior, de profissionais administrativos e
de profissionais operacionais aos quais 0s sujeitos pertencem e dos quais, segundo eles, ndo
recebem tratamento adequados, sentindo-se entdo discriminados. Ressaltam que gostariam de
participar da definicdo de critérios para padronizagéo desse tratamento.

4.3.12 Estilo de supervisao

O resultado aqui encontrado foi de 32% de satisfagdo em comparacdo a 39%, que é a
média do mercado.

O etilo de supervisdo, de forma geral, € percebido pelos funcionérios como umafonte
de insatisfacdo, ao ponto de ser evidenciado o indice de apenas 44% como o melhor resultado
encontrado no mercado (benchmark). Nele esta diretamente relacionado como a lideranca
trata os seus funcionérios. Dos respondentes do Setor de Acabamento, 70% estdo satisfeitos
com a forma como o gestor usa a sua autoridade. Entretanto, 93 e 94%, E- ectivamente, dos
entrevistados do Setor de Manutencdo Mecanica estdo insatisfeitos com atalta de liberdade e
de confianca para manifestar suas idéias, criticas e sugestdes ao gestor e com o fato de o
gestor ndo fornecer oportunidade de exercer um trabalho estimulante e interessante,
respectivamente.

Vale sdlientar que o gestor do Setor de Acabamento ndo é bem conceituado por 17%
dos depoentes quanto ao fato de ndo oferecer oportunidade de exercer um trabaho
estimulante e interessante. Pode-se concluir, a partir desses dados, que as atividades realizadas
pelos funcionérios do Setor de Acabamento parecem ser desestimulantes e desinteressantes.
Esse item ficou em primeiro lugar na avaliacdo no que diz respeito a insatisfacdo dos
funcionarios, influenciando a constru¢éo de um clima organizacional desfavoravel.
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Algumas acdes foram propostas para melhorar o indice de satisfagéo na definicdo dos
aspectos relatados, entre elas a realizaco de programas de desenvolvimento e capacitacéo da
geréncia, para que eles sejam habeis no exercicio do seu papel de lider.

Duas outras acOes foram propostas pelos funcionarios que, somadas a acdo
anteriormente sugerida, segundo os entrevistados, sdo capazes de eliminar as causas de
insatisfacdo com o referido fator.

As acles propostas foram: a criacd de um programa de formagdo de backup para
preparar o funcionario para novas funcdes; a criacdo de critérios para promogado interna, com
0 objetivo de dar oportunidade de crescimento aos funcionarios da Belgo prioritariamente em
relacdo a candidatos externos; e a criagéo de procedimento especifico. O grupo solicitou que a
area de Recursos Humanos coordene e acompanhe a elaboracéo dos programas para criagdo e
implantacéo de 100% das acdes sugeridas pelo grupo.

Analisando as trés agdes propostas para bloqueio das causas fundamentais, pode-se
concluir que os entrevistados buscam um estilo de lideranca mais humano, que permita o
didlogo e que inspire confianga. Ao mesmo tempo, como tal estilo ainda ndo é um fato -
segundo os funcionérios integrantes do grupo de clima -, muitos funciondrios ndo acreditam
que a maioria dos gestores mudara porque eles ndo demonstram tal interesse.

5 CONCLUSAO

Como resultado deste estudo de caso realizado na Belgo Mineira, abordam-se algumas
idéias conclusivas sobre o processo de diagnéstico de clima, analisada pelos préprios
participantes desse clima, das intervencdes realizadas e das mudangas que puderam ser
observadas no Departamento de Producéo de Laminados.

O convite ao proprio funcionéario para formagdo do grupo de clima, que tinha como
responsabilidade a analise dos dados, definicdo das causas e a proposi¢éo de acdes, parece ter
sido uma estratégia acertada. No convivio com o0 grupo de clima, observou-se que o
desenvolvimento do trabalho despertou no grupo também o orgulho de ser participante de um
processo que mudou a ambiéncia da empresa. Além disso, o grupo expressou ter internalizado
0 “sentimento” de responsabilidade e o comprometimento com o clima organizacional
resultante das intervencdes realizadas.

Verificando os dados levantados no diagnostico de clima, constatou-se indice geral
médio de 54% de favorabilidade no clima organizacional do Departamento de Producéo de
Laminados, enquanto que a média geral do mercado foi de 59% de favorabilidade, sendo o
benchmak de 65%.

O diagndstico evidenciou gue nesse departamento ha falta de confianga e, segundo o
grupo de clima, também ndo ha abertura para o didlogo entre gestores e funcionérios. Pode-se
dizer que 66% dos entrevistados sentem que ndo ha cooperacdo e adesdo entre funcionarios de
&reas diferentes. Tais evidéncias levam a inferir que a falta de confianca nas relagfes € algo
gue interfere negativamente no clima organizacional e também dificulta a aprendizagem em
grupo, que poderia ser um instrumento para melhoria desse clima.

Os entrevistados concordam que a Belgo Mineira possui imagem externa e
perspectivas muito favoraveis, porém a pesguisa mostra que se esse funcionario tiver
oportunidade de mudar de emprego, ele mudara. Pode-se inferir que o funciondrio entende a
empresa como tendo uma estrutura solida e de futuro promissor, mas ele ndo se vé com
possibilidade de ser beneficiado, ou sgja, de ter alguma ascensdo na Belgo Mineira. Os dados
coletados permitem dizer que os vinculos entre a empresa e seus funcionarios estéo
vulneravels, o que prejudica a construcéo de um climafavoravel.

Aspetos relacionados a lideranca foram também analisados. O indice de satisfacdo
mais vulneravel obtido na pesquisa de climafoi referente ao estilo de supervisao.
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Alguns elementos ressaltados pelo grupo de clima corroboram ainda mais como a
lideranca influencia na determinacéo do clima organizacional. O grupo ressalta que a auto-
suficiéncia de gestor e a falta de abertura e confianca da geréncia dificultam o didogo entre
gestor e funcionario. Os funcionarios ressaltaram que vivem sob a presséo da geréncia, que
normalmente exerce o excesso de cobranga, supervaorizando os resultados negativos, néo
valorizando e ndo reconhecendo quando o resultado € positivo, levando o funcionario a se
sentir desvalorizado pela empresa. Ainda salientaram que o estilo e a habilidade de supervisao
valorizam as metas de producdo da empresa, ndo se preocupando em cumprir as escalas de
folga dos funcionérios.

Diante da definicdo desses aspectos relatados, os funciondrios acreditam ser
fundamental a realizacdo de um programa de desenvolvimento e capacitacdo da chefia, para
gue ela sgja habil no exercicio do seu papel de lider, como: o Programa de Desenvolvimento
de Supervisores, 0 Programa Mensal de Desenvolvimento de Equipe, a Assessoria de RH aos
funcion&rios nas &eas, 0 Programa de Desenvolvimento de Lideres, a Metodologia
Participativa em Treinamentos e reunides diversas nas &reas.

Destaca-se, ainda, que as subareas Acabamento, Laminacdo e da Manutencéo
Mecanica tém condi¢des de trabalho, risco e, de certa forma, estdo coerentes com a teoria
apresentada no capitulo um desta dissertacdo. O fato de que as trés referidas subéreas tiveram
35, 35 e 26%, respectivamente, de satisfagdo com as condi¢des de trabalho mostra que elas
podem ser comparadas.
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